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ABSTRACT

The assignment was to assess the Center for Development of Economic Initiatives' s (FIE)

personnel management structure and recommend actions to use efficiently human resources,
considering FIE’ s transformation from a non-profit organization into a Private Financial Fund (PFF)
that isalicensed and supervised financial ingtitution. The report contains an evaluation of human
resources management and a proposal based on that research to overcome weaknesses by using
appropriate methodology and considering microfinance institution requirements under the
Superintendency of Banks and Financia Entities.

The report:

Evaluates present positions.

Highlights human resources strengths and weaknesses within FIE considering its
transformation into an PFF.

Identifies existing personnel likely to contribute effectively to the PFF team; and strengths
and weaknesses in FIE’ s present incentives system.

Describes the personnel evaluation system and positions for the new PFF with classifications
within asaary curve.

Recommends changes to correct salary scale distortions in the existing structure; a personnel
incentives system to achieve greater institutiona efficiency at al levels, and atraining and
seminars program for the transition into the new PFF.



Abstract Chemonics International Inc.

Latarea asignada fue de estudiar la estructura de la gestion del persona del Centro de Fomento
alas Inciativas Economicas (FIE) y de recomendar |as acciones que contribuyan a utilizar
eficientemente & recurso humano alaluz de latrasformacion del FIE de una organizacion sin fines de
lucro hacia un Fondo Privado Financiero (FFP) que sea unainstitucion finaciera supervisaday con
licencia. El informe incluye una evaluacion de la gestion del recurso humano y una propuesta para
superar las debilidades por medio de una metodologia adecuada y en términos que consideren los
requisitos de la Superintendencia de Bancos y Entidades Financieras para una institucion
microfinanciera.

El informe:
» Evalualas posiciones actuales.

» Enfatizalasfortalezasy debilidades del recurso humano dentro del FIE alaluz de su
transformacion en FFP.

» Identificaa persona mas capaz de contribuir eficientemente al equipo del FFPy las
fortalezas y debilidades del FIE en términos de su sistema de incentivos actual.

» Describe € sistemade evaluacion del personal y las posiciones bajo € nuevo FFP con
clasificaciones dentro de una curva salarial.

» Recomiendalos cambios para corregir las distorciones de laescala salaria de la presente
estructura; un sistema de incentivos para obtener mas eficienciainstituciona en todos los
niveles,; y un program de capacitacion y de seminarios paralatranscion del nuevo FFP.



RESUMEN

LaAgenciaparad Desarrollo Internaciona de los Estados Unidos (USAID) financié un estudio

dentro del Proyecto de Innovacién de la Microempresa (MICROSERVE) para andizar €l sistemade
personal del Centro de Fomento a Iniciativas Econdmicas (FIE), unainstitucion de credito,
capacitacion y otros servicios alas microempresas en Bolivia. El FIE otorga préstamos pequefios a
es0s sectores que de otra manera no tendrian acceso a créditos para expandir su actividad econémica

El FIE ha solicitado ala Superintendencia de Bancos y Entidades Financieras (SBEF) la
autorizacion paraorganizar €l Fondo Financiero Privado parael Fomento de Iniciativas Econdmicas
(FFP-FIE). Una de las ventgjas de esta transicion sera la capacidad de intermediar recursos para
préstamos de produccion atraves de cuentas de ahorro. Entre otros, este cambio requerira un equipo
de personal capaz y bien orientado alos objetivos del FFP-FIE y a sus tareas en esta organi zacion.

Parafacilitar latransicion, €l presente informe evalua € sistema de recursos humanosy
recomienda acciones paramejor utilizacion de sus recursos humanos 'y parala superacion de las
debilidades identificadas, considerando los exigencias de la SBEF para un FFP. El propdsito de la
consultaria fue proporcionar al departamento de recursos humanos del FFP-FIE suficiente informacion
para armar una estructura que permita hacer un manejo profesional de los recursos humanos, el que
contribuirda cumplimiento de los objetivos de corto y largo plazo establecidos por e FFP-FIE para €
servicio asu clientela, asi como de los requisitos que seran exigidos por |la SBEF. En este informe, se
contemplaron los siguientes aspectos del FIE y del FFP-FIE:

* ldentificacion y evaluacion de puestos existentes

* ldentificacion de fortalezas y debilidades del equipo de personal

* Evaluacion de los recursos humanos apto para ser transferido a FFP-FIE
» Evaluacion del mangjo y capacitacion de los recursos humanos

* Evaluacion del programa de incentivos

* Propuesta de un sistema de evaluacion del personal

* Descripcionesy clasificacion de los puestos en e FFP-FIE

* Plan para superar las debilidades del sistema de personal

Conclusionesy Recomendaciones

I dentificacion, evaluacion de puestosy del recur so humano. El nuevo manual de funciones
detalla las responsabilidades y funciones del persona permitiéndoles tener un marco de trabajo
definido. Ademés el nuevo rol de los gerentes de sucursales y agentes zonales con mayores funciones
de direccidn, planificacion y coordinacion, ayudaraa mejorar las relaciones entre evaluadores y
supervisores. La evaluacion del personal del FIE presento las fortalezas y debilidades de ese recurso
humano y permiti6 definir una lista tentativa del personal, que por sus cdificacionesy potencial, puede
postular alos nuevos cargos del FFP-FIE como un recurso valioso. El andlisis realizado al personal del
FIE, mostré mas fortal ezas en contraposicion alas debilidades facilmente corregibles. El fondo, sera
responsable de la conclusion de las operaciones del FIE, en lo referente ala cartera de préstamos
comprometida, |o que supone mantener alguna relacion con persona eventua del FIE que estarda



cargo de labor de cobranza. La contribucion del FIE através del crédito a sector de micrempresarios
es lamejor motivacion a recurso humano. Este aspecto debe continuarse y utilizarse en los programas
de motivacion que desarrolle e fondo.

Recomendaciones.

* Se recomienda ala unidad de recursos humanos el uso permanente del manual de funciones del
FFP-FIE, para que en todo momento, pueda orientar a persona sobre e rol que le toca
desarrollar a cada funcionario dentro de la estructura del fondo.

* Sobre el persona que puede postularse alos nuevos puestos del fondo se recomienda que la
gerenciageneral y la planta de gjecutivos, tome la decision fina para definir quienes serén los
gue de acuerdo a su mejor parecer, tendran la oportunidad de formar parte del recurso humano
del fondo.

* El FFP-FIE debe aprovechar al maximo, las fortalezas del persona del FIE quetiene
experiencia de trabajo de varios afios.

* Se recomienda ala unidad de recursos humanos aprovechar al elemento altamente motivado
del FIE, para que colabore en capacitacion del personal nuevo del fondo, en programas
estructurados y no estructurados, de motivacion, misiény vision del fondo, relaciones
humanas, liderazgo y trabajo de equipo.

Manegjo de losrecursos humanos. A fin de atraer a mejor personal del FIE como integrantes
del nuevo recurso humano, € FFP-FIE tiene el desafio de la venta de su filosofia, metasy proyecciones
de crecimiento, asi como su nueva estructura organicay administrativa. El fondo debe elaborar una
sdlida politica de recursos humanos, mediante la cual se establezcay se definan las reglas de la
relacion entre la organizacion y su recurso humano. La nuevainstitucion debe revisar periédicay
formalmente las relaciones humanas, a manera de autoandlisis, parainvestigar s existen problemas que
podrian perjudicar & funcionamiento de la organizacion y e cumplimiento de sus metas institucionales.
Laresponsabilidad del manejo de los recursos humanos del fondo estéd a cargo de la unidad de recursos
humanos, respaldada por € jefe de administracion y la gerencia general segun el caso. Estafuncion
delicada de tareas requiere de una buena estructura con la suficiente anticipacion al arranque oficial del
fondo.

Recomendaciones.

* El FFP-FIE debe organizar su unidad de recursos humanos con la mayor anticipacion posible,
para colaborar en actividades importantes que tendran que realizarse ala apertura del fondo.

* Launidad de recursos humanos debe tener como una de sus primeras responsabilidades, €
extremar esfuerzos para mantener en grado Optimo las relaciones humanas del personal; evitar
los conflictos; y establecer un ambiente de tranquilidad y camaraderia.

* Serecomienda al fondo, establecer cuanto antes una estructura &gil, para responder
eficientemente a sus tareas de planificar, registrar, seleccionar, orientar alos recursos humanos,
estar a cargo de laaccion socid, cultural y deportivay cumplir con todos sus deberes listados
en e manua de funciones.



Capacitacion delosrecur sos humanos. La capacitacion facilitala adecuacion del recurso
humano para que esté a tono con la modernizacion ala que estara sujeta e fondo en € préximo futuro.
Para gque se realice en un ambiente armonioso de trabajo, el manejo del cambio y laresolucion de
conflictos seran condiciones precedentes al desarrollo de cualquier programa de capacitacion. Para que
el recurso humano responda a las demandas de la nueva institucion fiscalizada por 1a Superintendencia,
serequiere que e persona esté actualizado en las areas requeridas por € fondo. Debidamente, La
unidad de recursos humanos tendra como prioridad, el preparar y desarrollar |os programas de
capacitacion, desde €l inicio de las actividades del fondo.

Recomendaciones.

*» Serecomienda alaunidad coordinar actividades con & departamento de capacitacion del FIE,
con € fin de utilizar sus facilidades de infraestructura disponible, para orientar y mangjar del
cambio paraque latransicion del FIE haciael FFP-FIE esté libre de conflictos.

» Coordinara € desarrollo de los diferentes cursos sobre motivacion, relaciones humanas,
liderazgo, etc. que son parte del importante programa de capacitacion que se gecutara a partir
del inicio de las actividades de la nueva entidad.

Sistema deincentivos. Muchas ingtituciones pagaban incentivos econdmicos Unicamente a los
evaluadores, |0 que se vio como discriminatorio y poco equitativo. Paulatinamente, |as ingtituciones
gue tenian sistemas de incentivos econdmicos han ido incluyendo en sus programas al personal de
apoyo y gecutivo. En la actualidad, muchas més organizaciones tienen planes parae pago de
incentivos a todo su personal, lo que ha contribuido a acelerar su crecimiento, mejorar la calidad de sus
carteras eincrementar el nimero de créditos desembolsados.*

Recomendaciones.

* El fondo establezca un sistema para premiar €l desempefio del personal operativo (evaluadores
de crédito), bajo criterios de evaluacion cuantitativos relacionados a cartera de préstamos,
nimero de créditos y morosidad de cartera; y otro para el personal gecutivo, de apoyoy €
adminigtrativo de la oficina nacional, mediante el pago de un bono con recursos provenientes
de las utilidades liquidas de la ingtitucion. Sin embargo, en ambos sistemas de incentivos €
pago esta ligado a que la entidad cierre trimestralmente con una morosidad menos del 5 por
ciento. Unamorosidad mayor penalizalosincentivosa 100 por ciento.

Evaluacion del desempefio. Es necesario realizar laevaluacion del personal por o menos una
vez a ano. Esta evaluacion esta dirigida principalmente a calificar e desempefio del persondl,
identificar alos que merecen aumentos o promocionesy alos que necesitan adiestramiento o deben
despedirse. El fondo dispone de un sistema de evaluacion de corto plazo que se realiza mensua mente
através delacdificacion para el pago de incentivos alos evaluadores de crédito y otro que realiza
anualmente con la ayuda de un formulario. Ademés de estas evaluaciones al desempefio del personal,
el fondo cuenta con un formulario disefiado y utilizado durante la fase de investigacion de la presente

! Como ejemplo estan la Asociacion Dominicana de la Microempresa (ADEMI), la Asociacion de
Comerciantes de Algjandria (ABA), ACTUAR en Bogota, Colombia, FUNDAP/PROSEM en Guatemala, Los
Andesy lamismaFIE en Bolivia, que deben su acelerado crecimiento en una gran parte alaimplantacion de sus
planes de incentivos econdmicos.



consultoria. Este formulario servira para evaluar periodicamente |os puestos y tiene como
complemento el manual de puntos para la cdificacion de los mismos.

Recomendaciones.

* Evaluara periodicamente € personal, para sugerir ala planta gjecutivadel fondo los programas
de capacitacion, actualizacion, adiestramiento en servicio, de acuerdo alos resultados
obtenidos.

» Mantenga un registro actualizado evaluaciones de corto, mediano o largo plazo detodo €
personal o de un grupo de funcionarios.

Salarios. El fondo debe tener cuidado a fijar los salarios de su personal debido a que empleados
calificados que ganan salarios bajos, son candidatos atractivos arivales empresariales.En la curva
sdarial del fondo hay distorsiones debido a las diferencias salariales entre € salario minimo del nivel
mas bajo con e maximo del nivel més ato. Estas distorsiones pueden corregirse, congelando
peri6dicamente algunos salarios y acelerando |os incrementos en otros. Por intermedio de su unidad de
recursos humanos, €l fondo debe revisar periodicamente |os manuales de funciones 'y de puntos, 1os
ascensos y promociones, para que se corrijan las actuales distorsiones salariales. La escala salarial del
fondo esta dividida en cinco nivelesy cada nivel en cuatro gradas. Esto permitira que € persona esté
en condiciones de ascender a posiciones entre gradas y niveles, no sdlo en base alas calificaciones
obtenidas durante |as eval uaciones de desempefio, S no también en base al tiempo de servicio, sujeto a
puntaje de calificacion por encimadel promedio minimo establecido.

Recomendaciones.

* Debe recopilar informacion sobre salarios que se pagan en e sector bancario y de las entidades
financieras.

* Revise periodicamente los salarios para evitar que se amplien las distorsiones salariales,
implantando las recomendaciones indicadas y a mismo tiempo, estudiando nuevas formas para
corregir las distorsiones salariales cuando sea necesario.

* Hacer revisiones periodicas y constantes de |os manuales de funciones y manual de puntosy
las calificaciones de puestos, actualizando estos documentos con las correspondientes
jpromoci ones, ascenso, premios extraordinarios.

* Revise periodicamente la escala salarial, para determinar la necesidad de aumentar o disminuir

los nivelesy gradas en cada nivel, para gjustar cualquier posible distorsion salarial, y verificar
gue este instrumento posibilite el desarrollo profesional del personal.

vi



RECURSOSHUMANOS PARA
EL CENTRO DE FOMENTO A LASINICIATIVASECONOMICAS

Introduccion

La presente consultoria pudo cumplir con los términos de referencia, debido ala cooperacion
proporcionada por el Centro de Fomento alas Iniciativas Econdmicas (FIE) y la colaboracion de su
personal gecutivo, operativo y de apoyo, que proporciond los datos e informacion. Es posible que los
términos de referencia de la consultoria hayan sido superados, porque e responsable de redizar este
trabgjo, ha sido comprometido indirectamente por |os increibles resultados obtenidos por € FIE, a
apoyar a un sector deprimido de la economia nacional, € sector informal de microempresarios, cuyos
ingresos estén en e estrato mas bajo de la economia boliviana. Este fue el factor comprometedor para
ir un poco mas alla de lo previsto, en vista de que los resultados que tiene e FIE durante su vida
institucional también han ido mucho més allade lo previsto.

Lafaltade contar con agunos estudios sobre costos, sin embargo, ha sido suplida con las
experiencias exitosas que tiene e FIE. Esto por supuesto, es resultado del trabajo profesional y
dedicado del equipo que dirige e FIE, complementado por € recurso humano que responde bien a sus
exigencias.

Otro limitante fue € de no haber sugerido la organizacion de un comité de calificacion que
hubiera sido un respaldo parala consultoria. A pesar de esalimitacion, lo positivo hasido € trabajo de
recopilacién de informacion mediante la entrevista a cercadel 75 por ciento del personal, o que
permitié conocer lalabor motivaday de entrega del recurso humano que es, € que alalargaempuja el
vehiculo del FIE. A pesar de lafatadel comité de evaluacion, los contactos posteriores con la planta
gjecutiva, permitid corregir algunos de |os sesgos que se producen a aceptar como vélidala
informacion que los entrevistados proporcionan.

La consultoria de corto plazo no permitio recolectar informaciones adicionales importantes, que
proporcione mayores y meores instrumentos de trabajo—por gemplo, comparar lainformacion de
trabaj o recogida durante la fase de investigacion, con larealidad existente. Otra limitacion fue la
imposibilidad de verificar informacion sobre los niveles educacional contrala documentacion de
respaldo. Los resultados de la evaluacion del personal se basaron principal mente en los datos del
informante.

Lacalificacion y verificacion de lainformacion selogro realizar con ayuda del informe de cartera
gue fue proporcionado a finales de marzo. Con esainformacion, se prepard lalistadel persona que
postulara alos puestos del Fondo Financiero Privado-FIE. Las proyecciones del FFP-FIE paralos
préximos cinco afios, e manual de funciones, e manual de procedimientosy su reglamento interno de
trabgjo, sirvieron como la base para establecer |os requisitos del recurso humano capaz de satisfacer las
neces dades de la nueva entidad.

Esta listaincluye un nimero bastante importante del recurso humano del FIE, que cuenta con
experiencias, susfortalezas, la potencialidad de su juventud y la motivacion adquiridaen € trabajo con
sus clientes. Este recurso humano facilitara € arranque oportuno de todo el aparato del FFP-FIE.

Este trabajo proporcionaraa departamento de recursos humanos del FFP-FIE, suficiente
informacion para armar una estructura que permita hacer un manejo profesional de los recursos
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humanos, e que contribuirdal cumplimiento de |os objetivos de corto y largo plazo establecidos por €
FFP-FIE para e servicio asu clientela, asi como de |os requisitos que seran exigidos por la
Superintendencia de Bancos y Entidades Financieras.

A. ldentificacion y Evaluacion de Puestos

De acuerdo alos términos de referenciay en base alos resultados de lainvestigacion realizada
en e FIE, se obtuvieron los siguientes resultados:

* Unaevauacion de puestos del FIE en las oficinas regionales de La Paz, El Alto, Santa Cruz,
Cochabambay Oruro, asi como alos de las agencias zonales 16 de Julio, Pacagjes de El Alto,
El Tgar y Miraflores de La Paz y Plan 3000 de Santa Cruz. En Oruro, se entrevisto ala
directoraregional de Potosi y en La Paz, aladirectoraregiona de Tarija

» Unaevauacion de los puestos del FIE, para comparar con aguellos que tendra el FFP-FIE
(Anexo A). Ocho de los puestos de mayor jerarquia del FIE han sufrido unarevisiony
modificacion importante aln cuando son muchos mas |os nuevos puestos incluidos en &
nuevo manual de funciones. En este manual del FFP-FIE, se detallan los puestos, las
diferentes responsabilidades y las funciones de cada uno de ellos. Entre los cambios més
importantes, se encuentran los del director regiona y del jefe de agencia zonal, cuyos nuevos
titulos son gerente de sucursal y agente zonal, respectivamente. En ambos casos, fuerade
ordenar todas sus tareas, se suprimieron las responsabilidades y funciones que realizaban
como evaluadores de crédito, |0 que ayudara para que haya unamejor relacion entre jefesy
evaluadores, al no existir lacompetencia entre ellos. Estos funcionarios también tendrén
mayor tiempo para dedicarse a las areas de direccion, planificacion, presupuesto,
coordinacion y supervision.

* Un nuevo organigrama detalla los puestos de la nueva institucion en base ala estructura
establecida de manera coherente y clara, o que permitira que todo e recurso humano del
FFP-FIE en sus respectivos puestos, tenga un marco de trabajo bien definido, € mismo que
servira de base para su evaluacion periodica, incrementos de sueldo y promociones. En €
primer informe elaborado por esta consultoria, se incluyen comentarios sobre cada uno de los
puestos evaluados del FIE en relacion alos nuevos del FFP-FIE. (Vease Anexo A).

* Unaevauacion de los puestos del FFP-FIE para determinar |as categorias o niveles
existentes y comparar con los salarios para estos puestos. (L os salarios se discuten mas
adelante).

B. Evaluacion del Recurso Humano Apto para Ser Transferido

Laevauacion de los puestos del FIE y su comparacion con los del FFP-FIE, estuvo dirigidaa
evaluar al recurso humano del FIE y definir a equipo que estaria en condiciones de postular alos
nuevos puestos del FFP-FIE.

Laevaluacion del personal del FIE y su calificacion fue reportado en e primer informe de la
consultoria de recursos humanos. Se hizo unarevision de esaevaluacion y se ampliaron los criterios
parala calificacion del personal en cinco niveles inicialmente definidos. Esta informacion es parte de un
segundo informe de la consultoria de recursos humanos (Anexo B). El informe fue compartido y
revisado con e equipo gecutivo del FFP-FIE quienes complementaron algunos datos para el cambio
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delacdlificacion en losniveles4 y 5, mas atos. La gerenciade créditos del FIE reviso lalistadel Nivel
3. Esta calificacion se complement6 con las evaluaciones cuantitativas del informe de cartera de marzo,
con las que sellegd a resultado final. El producto de ese gjercicio, esla seleccion de un recurso
humano que se espera posee las capacidades, habilidades y potencialidades requeridas para formar
parte del equipo con e que arrancaran las actividades del nuevo FFP-FIE.

El Anexo C presentalalistade funcionarios del FIE que podran postular a FFP-FIE. De esa
lista se desprenden cuatro categorias.

» Categoria A de funcionarios que no tienen ninguna observacion para postular alos puestos
del nuevo fondo

» Categoria B de funcionarios que pueden postular alos puestos del FFP-FIE, pero que
requieren de capacitacion para estar en condiciones de rendir adecuadamente

» Categoria C de funcionarios que podrian postular alos nuevos puestos del fondo, pero que
requieren de capacitacion tanto en |as areas motivacionaes como técnicasy que ademés su
contratacion final, estaria sujeta a pasar un periodo satisfactorio de prueba de noventa (90)
dias, caso contrario no se efectuara su contratacion

» CategoriaD, delosfuncionarios del FIE que no podran postular alos puestos del FFP-FIE.
Estas listas deben ser detenidamente revisadas por parte de |os g ecutivos, |0s que son
responsables de tomar |a decision final

El cambio trae complicaciones, en vista de que no todos estén listos y dispuestos a los cambios,
maximo s estos son dréasticos o radicales. Parareducir a minimo las crisis durante la etapa de cambio,
€s hecesario tomar precauciones. Laterminacion de contratos del area de servicios financieros FIE, €
reclutamiento, los examenes, entrevistas, seleccion y contratacion de persona parae FFP-FIE
conllevan tensiones de toda clase. Para evitar al maximo esas tensiones, se sugiere que |os servicios
financieros del FIE concluyan sus actividades a una fecha determinada, en la que se deberian terminar
todos |os contratos con ese personal.

Parala conclusién de operaciones de los servicios financieros del FIE, se ha definido una
estrategia sobretodo con relacion al aspecto de cobranza de su cartera comprometida. Aun cuando este
aspecto no es de responsabilidad del érea de recursos humanos, se sugiere que € FFP-FIE, contrate un
persona eventua de plazo fijo, que se haga cargo de cobrar y cancelar 1os contratos de préstamo
vigentes 0 en moradel FIE, hasta que todos esos contratos sean dados de baja completamente.

Esos contratos con € personal eventual, tendrian un plazo determinado para que en ese lapso se
concluyan esas tareas. En caso necesario, |0s contratos eventual es podrian extenderse individua mente
de acuerdo alo que establece d articulo 14, capitulo 111, del reglamento de trabajo del FFP-FIE. Una
vez concluida la etapa de cobranza de la cartera del FIE, se terminarialarelacion contractual con e
personal eventual, cerrando todo vinculo laboral con € mismo.
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C. Ildentificaciéon de Fortalezasy Debilidades

L as fortalezas detectadas en € equipo evaluado deben mencionarse como parte de la
retroalimentacion (feedback) que se debe proporcionar a personal del érea de servicios financieros del
FIE, y hacerlas parte de la filosofia de trabajo del futuro recurso humano del FFP-FIE. Es propicio
destacar la contribucién del personal en €l cumplimiento de las metasy e crecimiento tan
impresionante, que seguramente no estaba previsto en la mente de los més optimistas, a inicio de las
operaciones del FIE. Lafortalezasy debilidades se resumen en la proximatabla.



Tabla 1. Fortalezas y Debilidades

Fortalezas Debilidades
¢ Nivel adecuado de cumplimiento y capacidad para manejar situaciones y exigencias » Falta de unidad entre colegas de una misma !
¢ Rotacion de personal bastante baja » Falta de compafierismo en determinados niveles?
¢ Moral alta y cumplimiento a exigencias de horario y otras limitaciones del personal ¢ Identificar como importante sélo las metas
¢ Entendimiento de la filosofia y mision de la institucion personales y no las de la institucion®
¢ Alta motivacion del personal administrativo y de apoyo logistico ¢ Altas frustraciones producidas por expectativas no
¢ Alto compromiso para mejorar calidad de vida y crecimiento econdmico del cliente satisfechas’
¢ Imaginacion para realizar actividades aun fuera de su responsabilidad ¢ Disminucion repentina de la motivacién por falta de
¢ Trabajo de equipo estructurado informalmente que ayud6 a reducir morosidad liderazgo®
¢ Cumplimiento de actividades diarias a pesar de condiciones climatéricas adversas ¢ Falsas expectativas del personal, hacia los colegas
¢ Alta moral para cobranzas, a pesar de riesgos y peligros contra la integridad fisica ascendidos a puestos de jefatura®
¢ Alta creatividad para tareas desagradables en colocacién y recuperacion de créditos ¢ Falta de comunicacion entre niveles, o barreras para
¢ Alta motivacion del personal administrativo y de apoyo logistico la comunicacion’
¢ Compromiso del recurso humano con la institucion ¢ Algunas deficiencias de organizacién administrativa,
¢ Alto respeto y dignidad en el trato entre compafieros de trabajo producto del acelerado crecimiento no previsto®
¢ Expectativa por el FFP-FIE como acelerador del progreso en su carrera

!, Lafaltade unidad entre colegas de una misma linea, se refiere especificamente a nivel de evaluadores de crédito, como producto de la competencia entre colegas,

surgido en etapas de colocacion de créditos. En caso de que este aspecto se vuelva critico en € futuro, se debe pensar en una zonificacion geogréfica. Lo més practico
serd establecer que la cobertura de un area especifica, esté encomendada a un equipo de trabajo, que no seria dificil de estructurar, buscando la afinidad entre colegas.
Hay ejemplos de este estilo de trabajo en algunas de las agencias zonales que pueden servir de modelo, inclusive para ampliar la cobertura de servicio a un mayor
ndmero de clientes. Debe evitarse la distribucion actual inequitativa de las solicitudes de los clientes entre evaluadores, y hacerse mediante un sorteo imparcial.

2, Susceptibilidades, posibles favoritismos, desentendimientos, falta de colaboracion a nivel de apoyo, etc., pueden provocar |a falta de compafierismo. Estos aspectos,
deben ser temas de discusion en las diferentes etapas de capacitacion a ser desarrolladas por el FFP-FIE, para mantener siempre a su recurso humano con una ata
motivacion.

3, Al arranque del FFP-FIE y cuando se desarrolle el primer programa de capacitacion a personal, se deben indicar las metas de crecimiento fijadas para los préximos
cinco afos, cuyo cumplimiento oportuno debe ser el compromiso para el recurso humano del FFP-FIE. Esto permitira corregir que algunos evaluadores, identifiquen
como lo mas importante, cumplir solo sus metas personalesy darle menos importancia alas institucionales. EI cumplimiento de estas Ultimas a establecerse d inicio de
la gestion, debe servir como medida de evaluacion para €l pago de incentivos atodo €l personal, asi se garantizara que todos se interesen en el cumplimiento de sus
metas individual es e institucional es.

4, Ofrecer un aumento de sueldo o promocién de puesto, slo por sacarse del problemay sin intencién de cumplir, da como resultado las altas frustraciones producidas
por expectativas no satisfechas. Se debe instruir alos supervisores que para hacer cualquier ofrecimiento, se debe obtener la autorizacion ejecutiva antes de hacer un
ofrecimiento a cualquier funcionario, por mas humilde que este fuere.




®, Las ofertas no cumplidas podrian catal ogarse més bien como una debilidad de algunos jefes que olvidan desarrollar su papel como lideres dentro de lainstitucién, lo
que puede causar una disminucién repentina de la motivacion por falta de liderazgo. Los jefes o supervisores deben tomar en cuenta que estan en puestos de liderazgo y
su responsabilidad es guiar a sus subordinados hacia el cumplimiento de las metas institucional es. Estos aspectos deben ser sujeto a discusién durante |a etapa de
capacitacion del FFP-FIE, en asuntos de liderazgo.

6, Lastimosamente, los compafieros del funcionario de la misma linea ascendido a jefe tienen falsas expectativas respecto del colega, porque estos esperan que e nuevo
jefe se comporte a nivel anterior. Olvidan que las responsabilidades asumidas en el puesto de supervisor le obliga a controlar el cumplimiento de metas, exigir
disciplina, cuidado de equipo, etc. A veces el personal promovido sin entender completamente su nuevo puesto se convierten en jefes autoritarios, 1o cual aprovechala
oportunidad para g ercer exceso de autoridad, provoca distanciamiento innecesario con el personal a su cargo. Estos aspectos son 10s que se deben revisar. discutir y
enfatizar durante el programa de capacitacion donde se incluya €l tema de liderazgo.

7. Lacomunicacién en las relaciones humanas permite establecer los simbolos para ampliar la relacion entre compafieros de trabajo y quitar las barreras existentes. La
falta de comunicacion entorpece estas relaciones y lafalta de relacion quiebrala armonia, la cual es tan importante a desarrollo institucional.

8, Las deficiencias de organizacion administrativa fueron producto del acelerado crecimiento imprevisto. El FFP-FIE cuenta ahora con instrumentos de administracion,
gue garantizan un funcionamiento eficiente del recurso humano en la nuevainstitucion que evitara que se repitan esos defectos.
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La contribucion de los recursos de crédito que proporciona e FIE, paramejorar la calidad de
vida de los microempresarios que lo utilizan, se constituy6 en €l mejor ingrediente de motivacion al
recurso humano para adquirir esas fortalezas, aspecto que debe mantenerse e incluirse en todos los
programas de capacitacion en € futuro.

L as debilidades detectadas son muy pocas, son corregiblesy en vista de no ser criticas, no
representan un serio obstéculo para e desenvolvimiento del recurso humano, bajo las modalidades y
nuevos requisitos que tendra e FFP-FIE como ingtitucion regulada por |a Superintendencia de Banco y
Entidades Financieras. El FFP-FIE debe definir un programa de promocién paradivulgar 1o que serala
nueva ingitucion, sus expectativas, |os requisitos que debe cumplir como entidad regulada por la
Superintendenciay también aspectos que seran las nuevas reglas del juego paratodos, como €
reglamento interno de trabajo, manual de funciones, manual de procedimientos, etc., de manera que €l
recurso humano tenga claro su papel y |o que esperala nuevainstitucion de este recurso.

D. MangodelosRecursos Humanos
Laadministracion del recurso humano es la planificacion, organizacion, asignacion de persona y

ladireccion y control de las actividades del personal de unainstitucion, paralograr € cumplimiento de
sus metas. También involucra el proceso para que se hagan las cosas con y através de los esfuerzos

del recurso humano.

El recurso humano en cualquier institucion
es @ activo més importante. El FFP-FIE como
institucion financiera que proporciona recursos
de crédito a sector informal de micro-
empresarios, tiene un gran activo en su grupo
humano. Reteniendo a los empleados méas
talentosos del FIE, motivandolos bien'y
proporcionandoles asistencia para su desarrollo,
serén los que contribuyan a cumplir las metas de
crecimiento y desarrollo del FFP-FIE desde su
arranque.

Para cumplir exitosamente sus objetivos, €
FFP-FIE debe elaborar una solida politica de
recursos humanos que sirva de marco de trabajo
para que & personal responda productiva,
creativamente y exitosamente. La unidad de
administracion de donde depende el sub-jefe de
recursos humanos, tendra la responsabilidad de
implementar esta politica

El FFP-FIE debe asegurarse de transmitir
claramente la mision de laingtitucion; € tipo de
organizacion; sus expectativas, e mercado a que
accederd; la o las comunidades a servir; y sus

Temas de la Politica de Recursos Humanos

Reclutamiento

Ambiente de trabajo

Uso de alcohol y drogas

Contratacion

Empleo de familiares

Empleos fuera de la institucion

Tiempo de prueba

Orientacion e induccion

Horarios de trabajo, asistencia y puntualidad
Desarrollo del personal, carrera, profesionalismo
Educacion y capacitacion

Acciones correctivas y advertencias
Archivos y registros

Beneficios sociales y otros beneficios
Servicios financieros

Préstamos de emergencia

Actividades civicas y politicas

Problemas laborales y conflictos

Sueldos y salarios

Evaluaciones

Asignaciones y cambios de asignacion
Trabajo extraordinario y horas extras
Planillas y forma de pago

Enfermedades, accidentes e incapacidad
Vacaciones y feriados

Tolerancias

Renuncias, despidos, retiro voluntario, separacion
Jubilacion

serviciosy los canales para distribuirlos. En segunda instancia, debe transmitir su vision, es decir, a
donde quiere llegar en los proximos cinco afos; sus proyecciones a mas largo plazo; sus metasy

estrategias para su cumplimiento.
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Sub-jefe de recur sos humanos. El manegjo de los recursos humanos en el FFP-FIE segn su
manual de funciones, estéd a cargo del sub-jefe de recursos humanos, respaldado por € jefe de
administracion y la gerenciageneral. Este atiende todas las areas de su responsabilidad y lograr que a
través del concurso del personal, se cumplan las metas ingtitucionales e individuales del personal. Todo
esto se cumple con € respaldo del jefe de administracion, quien de acuerdo ala descripcion de sus
tareas, controla, supervisay coordinalos recursos humanos.

L os productos inmediatos del recurso humano son:
» Tener unavidade trabgjo de calidad y de alta satisfaccion

» Poder conseguir un desarrollo profesiona através de su trabgo.
Esto permitira que e recurso humano esté siempre dispuesto al cambio, esperando su
mejoramiento continuo.

El FFP-FIE ha disefiado el trabajo del recurso humano mediante sus manuales de
procedimientos, y funcionesy el reglamento interno de trabajo. En estos documentos se definen las
tareas, laautoridad y |os sistemas que son organizados en unidades de trabajo o individua mente segin
sead caso.

El sub-jefe de recursos humanos determina las necesidades de la organizacion, sus estrategias y
su filosofia hacia @ recurso humano, y seleccionay contrata al personal.’ Estard a cargo de las normas
y relaciones laborales, asegurando que existan relaciones saludables en la organizacion, velando que
las relaciones entre empleados sean cordiales; previendo mecanismos para solucionar conflictos de los
empleados asi como de |os supervisores o entre ellos; y actualizando todo o referente aleyes, decretos
y reglamentos en materia laboral que en su caso deban ser aplicados, encargandose de su interpretacion
para absolver todo tipo de consultas. Tendra la responsabilidad de estudiar permanentemente los
niveles de compensacion, bonificacion y de los beneficios sociales para asegurar que todos estos pagos
Sean justos 'y consistentes.

Otras de sus responsabilidades importantes, son:

* Investigar necesidades

» Programar y desarrollar programas, talleres o cursos de capacitacion
* ldentificar requerimientos sobre entrenamiento en servicio

» Controlar las becas de estudio y otras de mejoramiento personal

A través de un aprendizaje planificado, se respaldarén el desarrollo de las competencias claves
gue capaciten al individuo para desenvolverse en sus presentes y futuros puestos, mejoren su
desempefio, aumentando asimismo su eficiencia.

Tiene asu cargo también el &reade registro y control, donde se conservan y actualizan los
archivos del personal. En base alos partes correspondientes, gjercitael control de asistencia,
cumplimiento de horarios, programacion de vacaciones y licencias por diferentes razones.

Otra area de su competencia, esel delaaccion social y cultural, paralo que:

9 Aunque la contratacion anivel de sucursales y agencias zonales estara descentralizada, debe haber
coordinacion entre oficinas, sobretodo para el caso de adecuar a la gente seguin sus habilidades profesionales.
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» Mantendra una vinculacién con los organismos a cargo de la seguridad social, |os programas
meédicos, de asistenciay otros que estén acargo de lasalud

* Implementar4 programasy participara en actividades de recreacion, deportivasy culturales

» Aplicarae régimen de ahorrosy préstamos al personal, sugiriendo cambios, mejorasy
programas de gjuste

Fuera de estas que son las més importantes, el manual de funciones lista todas |as demés tareas
gue son de responsabilidad del sub-jefe de recursos humanos. Para asegurar que el manejo de los
recursos humanos se realice eficientemente, se cumplan sus funciones formalmente y se desarrolle €l
programa preparatorio parad arranque del FFP-FIE, € jefe de launidad administrativay e sub-jefe de
recursos humanos deben contratarse por |o menos con dos meses de anticipacion ala aperturadel
fondo.

E. Capacitacion

La capacitacion que se propone debe renovar |as habilidades anteriores, adquirir nuevasy
obtener conocimientos técnicos de diferente complejidad, que sean requeridos para las necesidades
inmediatas y de corto y largo plazo. Dentro de esos aspectos, € FFP-FIE debe tomar en cuenta e
proceso del cambio y € manejo de conflictos.

Proceso de cambio y manej o de conflictos. La administracion eficaz de un proceso de cambio
es un reto y una necesidad para la supervivencia de unainstitucion. Para que la nueva estructura del
FFP-FIE pueda enfrentar ese reto, como se indico anteriormente, tendré que usar unaamplia
divulgacion de su filosofia, sus metas y objetivos principales, asi como las proyecciones establecidas
por la nuevainstitucion para e futuro.

El FFP-FIE es una nuevainstitucion, que tomara las experiencias positivas de lo que fue e FIE,
pero tiene una nueva estructura, donde se han establecido nuevos procedimientos. Su personal estara
sujeto a un nuevo manua de funciones'y sus operaciones estaran reguladas por la superintendencia
L os nuevos elementos hacen que la nueva ingtitucion represente un cambio radical, violento o rapido,
lo que presupone crear una turbulencia con e persona del FIE que tiene ciertas disciplinas y habitos
pasados. Todo esto seguramente ha de producir tanto en los recursos humanos—como en los
financieros—fuertes tensiones.

Como enfrentar los conflictos. El FFP-FIE, en su etapa de capacitacion, adiestramiento,
entrenamiento en servicio y apoyo directo, tendra que usar todos | os recursos disponibles para controlar
los conflictos que se presenten en transicion y € cambio estructural.
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Para esto, seraimportante:

Organizar y dotar a FFP-FIE de un departamento efectivo de recursos humanos, que se haga
cargo del manegjo de los recursos humanos de acuerdo con la descripcion de
responsabilidades del manual de funciones. Su responsabilidad serala de adiestrar y
organizar proyectos de formacion para ayudar alos funcionarios a adaptarse alas presiones y
tensiones en unaingtitucion en rgpido crecimiento y desarrollo, sujetaalafiscalizacion dela
superintendencia.

Seleccionar €l nuevo personal paraadquirir profesionalesy técnicos atamente calificados,
capaces de realizar un trabajo a presion, de aceptar responsabilidades cada vez mayores; y
analizar las cdificaciones del persona que viene del FIE con un alto potencial, pero que
requiere de adiestramiento para ser formado de acuerdo con las necesidades del fondo.

Crear unafilosofia organizacional con énfasis en la comunicacion abiertay con unavision
compartida sobre e futuro de lainstitucion, para que sea posible desarrollar un trabajo
armonioso con personal dispuesto al cambio.

Establecer las necesidades del personal y hacer planteamientos'y seguimientos continuos que
permitan adecuar |0s recursos humanos a las neces dades organizacionales del FFP-FIE.

Hacer frente atodos |os problemas cuando aparezcan y estar consciente de las necesidades
humanas de los funcionarios.

Las tensiones de |as reformas pueden crear resistenciaal cambio por incertidumbre respecto a
las causas y efectos del propio cambio. Para contrarrestar estos efectos, la unidad de recursos humanos
debe estar atenta para que antes del arranque de las operaciones del FFP-FIE, selleve a cabo un
programa para aclarar 10s requerimientos y exigencias alas que estara sujeto € recurso humano en la
nueva estructura. La unidad de recursos humanos debe empezar cuanto antes, un programa de
promociony divulgacion de lo que serdla nuevainstitucién. Serd necesario que unavez que haya
definido la fecha de terminacion de los servicios financieros del FIE, se den los correspondientes
preavisos parala terminacion de los contratos con €l personal del FIE. Esto permitirareducir latension
creada con e proceso de transformacion del fondo.

Una vez concluida esa etapa, debe proseguir con la siguiente:

Terminar los contratos con € personal del FIE y procesar |as liquidaciones correspondientes
de acuerdo con lo que dispone laley. Esto permitira bajar mas alin la tension creada por €
cambio.

Definir lafechade un taller paratodo € recurso humano donde se explique o que sera el
fondo, parareducir tensionesy aclarar 1o que seréla nueva entidad.

Definir tiempos de duracion del Taller. Se recomienda que la duracion deberia ser de dos
dias completos. De acuerdo alas necesidadesy larelacion costo beneficio, estos talleres
deben repetirse en las demés regiones del pais. A estostalleres debe asistir todo el persona
del FIE, para que se establezca un climalo suficientemente amplio para responder a sus
inquietudes.
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» Desarrollar talleres para el persona que sera contratado por €l FFP-FIE, en los temas que
estan listados mas abgjo, afin de actualizar y capacitar al personal en base alas necesidades
institucionales.

» Dedicar € tiempo necesario para que las reuniones sean productivas en todos los talleres. Se
espera gue estos eventos puedan ser organizados por la unidad de recursos humanos del FFP-
FIE, en coordinacién con €l Departamento de Capacitacion del FIE.

La Tabla 2 a continuacion resume los temas principales a desarrollarse en los talleres.

Temasdelos Talleres

Decreto Supremo N° 24000 del 12 de mayo de 1995

Generales

:Queese FFP-FIE?

Alcancesy limitaciones

Misiony vision

Plan de negocios

Politicay procedimientos de transferencia del persona y de cartera
Estado actual del proceso

Presentacion y Discusion en Grupos

Legidacion bancaria aplicable
Resoluciones de la Superintendencia
Manual de funciones

Manual de operaciones de crédito
Politicay procedimientos administrativos, de recursos humanos, de ahorro e informética
Politica de recursos humanos
Contratos de trabajo

Reglamento interno de trabajo
Aspectos legales

Plan de incentivos

Evaluacion del personal

Misién

Misién y Vision del Fondo

Tipo de organizacion

Expectativas

Mercado

Comunidades a servir

Servicios

Canales paraladistribucion de servicios
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Temasdelos Talleres

Mision y Vision del Fondo (cont)

Vision

 Los proximos cinco afios

» Proyecciones amediano y largo plazo

» Metas de corto, mediano y largo plazo

» Estrategias

» Expectativas del rol de los funcionarios para cumplir lavision

Relaciones Humanas

» Lacomunicacion eficaz

» Relaciones publicasy direccion

» Relaciones con € persona y asuntos laborales
» Relaciones sociales

» El mangjo del cambio ingtitucional (p.g., causasy efectos del cambio; enfrentar |as situaciones
del cambio; pasos del cambio ingtitucional; diferencias entre el FIE y el FFP-FIE); aclarar niveles
del cambio; nuevos requerimientos, cambio de procesos (ahorros, captaciones, créditos,
cobranzas, amortizaciones); cambio de procedimientos (administrativos, financieros, legales);
nueva mecéanica (formularios e informes)

» Laadministracion de conflictos (p.g. reaccidn ante la crisis y comunicaciones interpersonales); y
conflictos entre niveles (p.g. supervisores; colegas, persona de apoyo; con la administracion; con
laestructura; con las regulacionesy con los clientes)

» Habitosy costumbresy reglamentos

* Nuevos procedimientosy tiempo

» Précticasfinancieras, administrativas, legales, y regulaciones de la Superintendencia
» Conflicto y delegacion de responsabilidades

» Tomade decisionesy responsabilidades

* Filosofia organizacional

» Trabagjo bajo presion

* Planificacion (organizacion del trabajo y elaboracion de informes)

Liderazgo

* Liderazgo en laorganizacion

 El papel ddl supervisor y € personal

» Supervision efectiva

» Megorar € liderazgo de |os supervisores
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Temasdelos Talleres

Trabajo en Equipo

« Motivar y formar equipos de alto rendimiento™

* Establecer vison comun para cumplimiento de metas
* Responsabilidad para toma de decisiones

» Confianza, criticay autocritica

» Comunicacion, cambio y conflictos

» Competencia, compafierismo y armonia

* Individualismo y equipo

* Interaccion y cumplimiento

» Compromiso personal e ingtitucional

Manegjo de Computador as

 Actualizacion en técnicas de uso de los equipos
 Actualizacion en uso de software

Evaluacion de Créditosy Captaciones

* Resolucionesy regulaciones aplicables de la Superintendencia
* Ley deBancos

 Actualizacién sobre la colocacion y evaluacion de créditos

* Requisitos sobre garantias

 Técnicas para minimizar riesgos

» Uso delos principales indicadores financieros

» Manual de operaciones de crédito

» Agpectos legalesy de contratos

» Manejo de documentos

 Politicay procedimientos de ahorros

Mane o de Conflictos

Tipos de conflicto

 Conflicto, emulacion y cooperacion

» Causasy consecuencias del conflicto
» Métodos de manegjar conflictos

» Comitésy dirimidores

19 posiblemente el FFP-FIE podria sacar una alta ventaja de probar el desarrollo de estos equipos no en
forma universal, si no en areas determinadas, donde existen las condiciones para realizar este experimento.
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F.  Programadelncentivos

Organizaciones no lucrativas como cooperativas y otras organizaciones no gubernamentales
(ONGs), proporcionan incentivos no econdmicos a su personal, traducidos en el compromisoy la
entrega, lamistica, € interés de servicio ala gente que asisten y otros como, ambiente agradable de
trabajo, la participacion democrética administrativay estimul os constantes. También ofrecen incentivos
tangibles para estimular a personal—promociones, educacion y mejoras en las condiciones de trabgjo,
oficinas espaciosasy vehiculos.

L os programas de crédito ala microempresa crecen y se van convirtiendo en instituciones
financieras modernas con todos | os adel antos tecnol égicos y de informacion sin que por ello pierdan €
sentido de sumision y de apoyo alas personas de menores ingresos. Pero cuando las instituciones
dejan de mangjar donaciones, la productividad del personal sufre, por la blsgueda afanosa de
sobrevivencia, crecimiento y autosuficiencia.

Fuera de los mecanismos no econdmicos paramotivar al personal y hacerlo més productivo a
pesar de su crecimiento, |as entidades de crédito a micrempresarios estan ofreciendo més esquemas
con incentivos monetarios para premiar a sus trabajadores por € incremento de la productividad y €
cumplimiento excepciona de sus metas. La mayoria de estos programas establecen algunas variables
cuantitativas y ajustan periodicamente el pago de incentivos dependiendo de | os resultados.

F1. Pago de I ncentivos Econdémicos

Lamayoria de los programas de crédito ala microempresa ofrecen e pago de incentivos alos
trabajadores que son directamente responsables de la productividad y su cumplimiento es més
facilmente cuantificable. Los evaluadores de crédito—por ser los promotores del programa, que visitan
alos clientes, eval Ulan sus condiciones, organizan sus documentos, colocan los créditosy redizan la
cobranza— se incluyen generalmente en todos los programas de incentivos econdmicos. Los
evaluadores sirven a un nimero determinado de clientes y deben responder tanto por € tamafioy la
calidad de su cartera de préstamo.

Otros programas de incentivos incluyen |os procesadores de préstamos, |0s asistentes
administrativos, alos que directamente respaldan alos evaluadores, |0s supervisores. Estos
funcionarios tienen un impacto directo y adiario sobre la productividad, la cual se mide por € nimero
y cantidad de préstamos aprobados, desembolsados y pagados. El pago de incentivos alos asistentes
administrativos y supervisores se efectlia en relacion alos incentivos que por 1os eval uadores reciben.
En otros casos, se pagan en base al cumplimiento de una unidad administrativa, como seriae caso de
unaoficinaregional.

F2. Criterios para el Pago de

| ncentivos Criterios para Pago de Incentivos

o o « Tamafio de la cartera (valor monetario actual a una fecha
L os criterios que mas se utilizan para el determinada)

célculo de los incentivos y que determinan quien ¢ Morosidad (porcentaje o cantidad de cartera vencida auna
fecha determinada)

0 quienes | os reciben se resumen en el recuadro. ¢ Tasade reembolso (porcentaje o cantidad adeudada
recuperada durante un periodo determinado)

Lamayoria de programas que pagan ¢ Prestatarios (nimero de clientes activos a una fecha
. . o limi o . determinada o niumero de clientes nuevos durante un
incentivos por & cumplimiento seleccionan una periodo determinado)

combinacion de estos criterios. En otros casos,
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para que recibir incentivos, € individuo debe alcanzar ciertas metas financieras globales. Algunos
otros, se premiae individuo con bonos calculados en base alos dividendos de laingtitucion y en €
caso de las sucursales, de acuerdo a sus ganancias. En la mayoria de los casos, |os incentivos se pagan
en base alos resultados mensuales y en otros pocos, se pagan trimestral o semestralmente.

F3. Comentarios Sobre € Sistema de I ncentivos

Laexperienciaquetiene e FIE sobre su sistema de incentivos vigente desde e 1994, es muy
positiva. Su sistema le ha permitido mantener una mora muy baja (casi sempre del 2 por ciento) y
cumplir con sus metas de crecimiento en cuanto al nimero de prestatarios vigentes, desembol sos de
crédito y crecimiento de la cartera de préstamos de alta calidad. Lo Unico que no se ha estudiado es €
costo y beneficio de los resultados de este programa—I o que debe considerarse para el préximo futuro.
L os siguientes comentarios deben incluirse en una politica de incentivos para e fondo.

Beneficios financier osy no-financier os. Para ser efectivo, un sistema de incentivos debe
producir beneficios financieros; incrementar la productividad de la institucion; aumentar los ingresos
netos; mantener una cartera de préstamos de alta calidad; y permitir premiar € rendimiento de su
personal. El incremento en la productividad de lainstitucion, debe producir un beneficio financiero neto
igual o mayor a costo financiero del sistema de incentivos establecido en laingtitucion. Un programa
de incentivos, también proporciona otros beneficios no-financieros como es & hecho de ayudar a definir
mejor |os objetivos operacionalesy € rol delos funcionarios. Asi, lainstitucion puede marchar en una
forma més organizada haciael cumplimiento de sus objetivosy metas.

Revision. El sistema de incentivos debe revisarse periodicamente para asegurar de que esté
cumpliendo su principal objetivo de elevar la productividad; que continlie siendo eficiente anivel de
costo y mantenga a lainstitucion en camino hacia el logro de su autosuficiencia.

Es también necesario asegurase que sea un sistema que ayude a establ ecer relaciones de mutua
confianzay honestidad con los funcionarios. Sin embargo, |os incentivos no remplazaran ala
comunicacion ampliay abierta, las buenas relaciones, € liderazgo efectivo y € desarrollo permanente
del personal, que son aspectos deben existir en toda organizacién moderna.

Hasta donde sea factible, € persona debe colaborar en el disefio o revision del sistema de
incentivos. Algunos evaluadores piensan que la gerencia endurece | os criterios de evaluacion de los
incentivos, para evitar e pago de bonos mas altos, cuando ve que se logran los topes de calificacion. A
fin de reducir conflictos en e futuro, se recomienda mantener abiertas las comunicacionesy estar
dispuestos a negociar en cual quier momento sobre este tema. Asi también es necesario que
periodicamente la gerencia eval Ue las metas de mediano y largo plazo, para verificar s € sistemade
incentivos contribuye a cumplimiento de sus proyecciones institucionales.

Transparencia. El caculo de losincentivos debe ser [0 mas claro y transparente posible para
evitar susceptibilidades, desconfianzay duda—que alalarga generan conflictos.

Crecimiento de ingresos. El sistema de incentivos al proporcionar resultados positivos
financieros, debe ser |o suficientemente efectivo para que € crecimiento de l0s ingresos netos sean
mayores alos costos netos del sistema de incentivosy asi evitar que se pongaen riesgo la
autosostenibilidad de lainstitucion.
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M otivacion. Cada organizacion eficiente depende de un personal atamente motivado. Por 1o
tanto, en las ingtituciones financieras dirigidas haciala microempresa, € maneo del recurso humano es
tan importante, como lo es & manejo financiero.

Por todas esas consideraciones y en forma concreta, se recomienda que el FFP-FIE establezca
un sistema de incentivos econdmicos como un elemento de ata motivacion para su recurso humano.
De esa manera, € recurso humano estara siempre dispuesto a cumplir plenamente las metas de
crecimiento establecidas. En este plan de incentivos econdmicos se incluye el personal gecutivo,
operativo y de apoyo.

F5. Sistema de Incentivos para el FFP-FIE

Desde laimplantacion del programa de incentivos de evaluadores de créditos en 1994, los
resultados obtenidos demuestran a todas luces que es un sistema efectivo. El FIE halogrado mantener
aniveles relativamente bajos (2 a 2,5 por ciento) la morosidad a mas de 91 dias.™

Laimplantacion del sistema de incentivos ha sido gravitante en el incremento de la productividad
institucional. Ademés, se afirma que el programa de crédito de FIE es autosostenible y que el nivel de
crecimiento de lainstitucion ha sido sostenido, a un ritmo promedio del 40 por ciento durante los tres
ultimos afos.

Por todas estas consideraciones, se recomienda que se establezca un sistema de incentivos para
el FFP-FIE, como unamanerade premiar € esfuerzo que realiza su recurso humano en e crecimiento
econdmico constante y a fin de garantizar la permanencia de este recurso en una organizacion que sabe
reconocer la contribucion de su personal a desarrollo, crecimiento y progreso de lainstitucion. Los
detalles del programa de incentivos, se explican méas adelante.

Incentivos para e Personal Operativo.

Por haber demostrado su operabilidad y efectividad, por ser sencillo, comprensible, de fécil
cdculoy comprensible por todo €l personal, se recomienda establecer un sistema semejante al que
tiene en laactualidad € FIE. Sin embargo, el sistema se ha gjustado en |o referente alos parametros de
calificacion de los tres criterios utilizados, los que se explican en los giemplos en € recuadro.

1 Un andlisis de laevolucion de la cartera de préstamos muestra que entre 1993 y 1994, hubo un
crecimiento en carteradel 67 por ciento. Entre 1994 y 1995, €l incremento fue del 74 por ciento. Entre 1993y
1994, los clientes activos aumentaron en un 67 por ciento; y entre 1994 a 1995, en un 85 por ciento. Los montos
desembol sados entre 1993 a 1994 fueron de US$2,2 millones; entre 1994 a 1995, |legaron a desembol sarse US$3,2
millones. A finales de 1995, su cartera totalizaba US$5,88 millones, con casi 11.000 clientes; sin embargo, entre
enero y noviembre de 1996, el incremento en cartera fue de cerca a US$2.000.000 y un aumento hasta de 20.000
nuevos créditos, manteniendo lamora a 91 dias a ritmo del 2,69 por ciento.
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Ejemplo 1

Un evaluador con un monto de cartera de US$183,000, que maneja 167 créditos y tiene una mora en cartera del 3 por ciento,
recibird como bono de incentivos, la cantidad de Bs.580, calculados como se indica a continuacion:

Por cartera vigente, el 30 por ciento de 60 puntos =18 puntos

Por nimero de créditos, el 20 por ciento de 25 puntos = 5 puntos

Por morosidad del 3 por ciento, el 50 por ciento de 75 puntos = 35 puntos
Total = 58 puntos

Segun Tabla No. 3 bajo el Grupo 2, Bs.10x58 puntos = es igual a un bono de Bs.580

Ejemplo 2

Un evaluador que tiene una cartera de US$332,000, con 339 créditos y una morosidad del 2,8 por ciento, el calculo se efectuaria
de la siguiente manera:

Cartera US$332,000, 30 por ciento de 120 puntos = 36 puntos

339 créditos vigentes, 20 por ciento de 100 puntos = 20 puntos

Mora 2.8 por ciento, es igual al 50 por ciento de 50 puntos = 25 puntos
Total = 81 puntos

Segunlatabla, 81 puntos corresponde al Grupo 4 que paga Bs.20 por cada punto. De manera que 81x20=1,620, por

Ejemplo 3

siguiente:

lo tanto, este evaluador recibe como bono incentivo un total de Bs.1.050, por mayor productividad y una mora m4

Un evaluador nuevo tiene una cartera de US$35,000, con 122 créditos y una morosidad del 1.4 por ciento. Su célculo seria el

Cartera US$35,000, 30 por ciento de 10 puntos = 3 puntos

122 créditos vigentes, 20 por ciento de 20 puntos = 4 puntos

Mora del 1.4 por ciento , es igual al 50 por ciento de 80 puntos = 40 puntos
Total = 47 puntos

Segun latabla, 47 puntos corresponde al Grupo 1 que paga Bs.5 por cada punto. De manera que 47x5= 235, por lo

s baja.

tanto, este evaluador recibe como bono incentivo, un total de Bs.235, principalmente por tener una mora mas bajT.

LaTablaNo. 3, delos parametros para e pago de incentivos a evaluadores, base del calculo de

los g emplos anteriores, se presenta a continuaci on.

TablaNo. 3
Parametros para el Pago de I ncentivos a Evaluador es

Cartera Activa

450.000 - 475.000
426.000 - 450.000
401.000 - 425.000
351.000 - 400.000
326.000 - 350.000
301.000 - 325.000
276.000 - 300.000
251.000 - 275.000
201.000 - 250.000

Cartera Activa
176.000 - 200.000
151.000 - 175.000
126.000 - 150.000
101.000 - 125.000

150
140
130
120
110
100
90
80
70

60
50
40
30

Puntos

30 por ciento

Puntos

Peso

Peso
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76.000 - 100.000 20
51.000 - 75.000 10
0 -50.000 0
Numero de Créditos Puntos Peso
401 - 425 120
376 - 400 110
351 - 376 100
326 - 350 90
301 - 325 80
276 - 300 70
251 - 275 60
201 - 250 50 20 por ciento
176 - 200 35
151 - 175 30
126 - 150 25
101 - 125 20
76 - 100 15
50 - 75 10
0- 50 0
Porcentaje Morosidad Puntos Peso
5.01 - Omés 0
451 - 50 10
401 - 45 20
351 - 4.0 30
3.01 - 35 40
251 - 3.0 50 Atencion!!!
201 - 25 60 50 por ciento  Una morosidad mayor al 5 por ciento penaliza
151 - 2.0 70 en un 100 por ciento al bono incentivo
101 - 15 80
0.51 - 1.0 90
0.00 - 0.5 100
Todos los evaluadores que alcancen un porcentaje minimo de 41 puntos reciben incentivos. El punto adicional a este porcentaje se valorafa:
Grupol 41 - 50 Bs. 5 el punto
Grupo2 51 - 60 Bs. 10 el punto
Grupo3 61 - 70 Bs. 15 el punto
Grupo4 71 - 80 Bs. 20 el punto
Grupo5 81 - 90 Bs. 25 el punto
Grupo6 91 - 100 Bs. 30 el punto
Grupo7 101 - 110 Bs. 35 el punto
Grupo8 111 - 120 Bs. 40 el punto
Grupo9 121 - 130 Bs. 45 el punto
Grupo 10 131 - 140 Bs. 50 el punto
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Incentivos para €l personal g ecutivoy de apoyo. El objetivo basico del pago de incentivos a
€ ecutivos es aumentar |as utilidades de la organizacion. Muchos sistemas se basan en esos logros para
el pago de unincentivo.

Muchas empresas que tienen planes de incentivos para € ecutivos, establecen € pago de bonos
en efectivo; otras empresas tienen planes de incentivos diferidos, que se pagan en forma de acciones en
lugar de efectivo. Estos tipos de planes permiten alaingtitucion conservar e capital de trabgjoy
retener larotacion de gecutivos a permitir que estos se vuelvan duefios de |a organizacion. Pero
independiente del sistema aimplantarse, més aln s es pago en efectivo, 10s pagos deben regularse en
proporcion alo que laingtitucion pueda soportar.

Algunas instituciones financieras que proporcionan crédito alos microempresarios establecen
programas de incentivos para premiar € trabajo de sus evaluadores, |os cuales son los que tienen 0
desarrollan € trabajo més duro.*

En e FFP-FIE, € persona gecutivo anivel de sucursalesy agencias, a consecuencia del nuevo
ordenamiento de trabajo y las nuevas funciones de este personal, estara a cargo de planificar, coordinar
y controlar e trabajo de su personal, dgjando a un lado | as tareas de evaluador de créditos. Sin duda se
reduciran sus ingresos y por eso es importante incluirlos en un sistema de incentivos que les permita
trabajar con alta motivacion de acuerdo con sus responsabilidades.

Lasupervision incluye e apoyo necesario y entusiastaal personal que trabgjaen el campo o la
calle. Los evaluadores, seguin sus respuestas durante |as entrevistas realizadas en esta consultoria
reclaman e apoyo de sus supervisores directos en las etapa de cobranza, colocacion y entrevistas con
los clientes potenciales.

El incluir a este personal gecutivo en € sistema de incentivos:

» Permitiraestimular € trabajo de equipo

* Ayudardamejorar larelacion humana entre jefes y subalternos

* Incrementaralaproductividad de las sucursales y agencias

» Se cumplirdn més estrechamente |os objetivos y metas institucional es con seguridad

Operacion del sistema de incentivos. Se sugiere también incluir a personal de apoyo en €
programa de incentivos, por gque este personal respaldalalabor y los tramites de |os evaluadores hasta
gue un crédito se desembolse.

Paraevitar que el programa de incentivos sea discriminatorio o inequitativo, se recomienda
ampliar e pago de incentivos atodo €l personal del FFP-FIE, paramantener lamoral; motivar €
persona a més alto nivel; y establecer un clima de reconocimiento institucional del persona que
contribuye alograr e cumplimiento de los objetivos y metas. El bono es una forma de reconocer €
esfuerzo, laentrega, @ compromiso y lealtad del personal con su organizacién. Una politica de
incentivos en e FFP-FIE garantizara que lainstitucion desea asegurar €l reconocimiento de esos

12 |_os evaluadores normalmente trabajan sin horario y los fines de semana, caminando en condiciones
climatéricas adversas y corriendo diferentes tipos de riesgos, especia mente durante la época de cobranza. El
personal de apoyo, que aungue califica al actual bono que se paga en el FIE de discriminatorio, reconoce € trabajo
sacrificado que efectlian los evaluadores en recuperar €l capital de cartera de lainstitucion.
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esfuerzosy a mismo tiempo tiene interés de establecer un compromiso entre laingtitucion y su recurso
humano.

Para evitar un programa de incentivos segregado por grupos de funcionariosy parafacilitar €
célculo de los mismos, se recomienda establecer un solo programa de incentivos a personal gecutivo,
de apoyo y administrativo de la oficina nacional del FFP-FIE. Este programa es independiente del
establecido para el personal operativo (evaluadores de crédito), quienes reciben su bono incentivo bajo
criterios diferentes y no participan de los incentivos pagados a resto del personal del FFP-FIE.

El programa de incentivos para el persona gecutivo, de apoyo y administrativo, pagara como
incentivo, un bono en funcién a 100 por ciento del sueldo basico del personal, calculado en base aun
porcentaje de las utilidades obtenidas por laingtitucion y de acuerdo alo que dispone laley. El pago de
los bonos incentivos, se realizara cada trimestre o sea que cada trimestre este personal, recibira un 25
por ciento del sueldo basico sin descuentos. Este bono podra variar segiin e monto gque se logre como
utilidad. Unamejor productividad operativay mayor eficiencia administrativa, incrementara e
porcentgje de calculo para este bono.

Se recomienda que € bono incentivo se establezca en una proporcion del 100 por ciento sobre el
sueldo basico, pagado cada trimestre. Los recursos para el pago de este bono provendran de las
utilidades realizadas y liquidas y después de haberse hecho las previsiones del 10 por ciento para
reposicion de activos fijos. Este bono cancelard a este grupo de funcionarios, como un premio asu
contribucion paralograr € crecimiento econdmico de laingtitucion.

Sin embargo, este bono se cancelara cuando todas |as oficinas hayan efectuado € cierre
trimestral con unamorosidad menor a 5 por ciento. Al caso contrario, ninguin funcionario, ni ain los
evaluadores de crédito, percibiran ningun tipo de bono. Este aspecto, contribuira afomentar el trabajo
de equipo, aumentar e compafierismo y fortalecer el cumplimiento de las metas ingtitucionales.

Con respecto a pago del bono incentivo, la proporcion necesaria para este pago sera de un 40
por ciento de las utilidades liquidas. En e caso presente y de acuerdo a una planilla hipotética de 117
funcionarios (sin incluir alos evaluadores de crédito), & monto total de la planilla de incentivos
aproximado asciende a US$64.900, considerando €l pago de un sueldo basico completo. Este bono
sera otorgado atodos los funcionarios en forma pargja, 10 que estimulard a que e personal delos
niveles 1y 2 se esfuercen por escalar posiciones mas altas, mejorando su educacién formal o informal
y asi empezar su carrera profesional.

El monto restante que podria ascender aun total de US$12.140 proveniente de las utilidades,
debe utilizarse para premiar e desempefio excepcional de los funcionarios. Esto podriatraducirse,
como ahorros excepcionales realizados en favor de la entidad, deteccion de fallas o fraudes, de malos
manejos, estudios especiales de mercado, control de liquidez, ahorros en compra de equipo
computacional, mantenimiento del sistema sin caidas ni fallas, cagjeros realizando recuperaciones
excepcionales, o cualquier trabajo que represente una accion extraordinaria, calificada por € supervisor
inmediato o e comité de evaluaciones. Laformacion y las funciones de este comité se incluyen en la
seccién sobre la evaluacion del desempefio del personal.

El plan de incentivos fomentariala productividad del personal que trabgjaen € campoy la
eficiencia administrativa en las oficinas nacionales, regionalesy de agencias. Se espera también que €
personal de apoyo administrativo sea alin mas consciente de contribuir con toda su capacidad para
lograr & cumplimiento de las metasinstitucionales.
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Evaluacion del sistema de incentivos. Es necesario medir € impacto de cualquier sistemade
incentivos en las operaciones de laingtitucion y evaluar periodicamente todos |os planes institucionales
de incentivos. Aun cuando € resultado de la evaluacion indicara que |os aumentos netos de los
beneficios financieros son minimos (cosaimprobable), 1os beneficios no-financieros (e.g., laatamoral
de los empleados, € ambiente armonioso de trabagjo, € entusiasmo y compromiso de ayudaala
clienteladel FFP-FIE) justificalainversion en € pago de losincentivos a persond.

Se recomienda que & FFP-FIE mida el efecto del plan de incentivos en los resultados de las
operaciones ingtitucionales. La experienciadel FIE, posiblemente ya establecié un precedente y por eso
continua con €l sistema de incentivos.

G. SistemadeEvaluacion del Personal

Evaluar e desempefio se encomienda normamente a los administradores. A pesar de ser una
tarea complicada, es necesaria hacerla por |0 menos unavez cada afio.

Laevauacion sirve paraindicar e proceso continuo de proporcionar informacién a empleado
sobre su desempefio. La evaluacion debe ser por consiguiente, |o més objetiva posible y usar factores
que se puedan medir, aunque existan factores subjetivosy la posibilidad de cometer errores.™

La evaluacion puede ser informa™ y sistemética.

Se sugiere a FFP-FIE, ahora que esta entrando a una etapa de crecimiento ingtitucional y de
modernizacion, experimente también la evaluacion hacia arriba, que esla que un grupo de
funcionarios realiza de su supervisor inmediato.

El departamento de recursos humanos sera responsable del proceso de evaluacion y como tal,
debera disponer todo |0 necesario para que se realice oportunamente y sin inconvenientes. Para que un
proceso de evaluacion hacia arriba se realice en su oportunidad, deber organizar 1os grupos de
funcionarios para que estos se congtituyan en comités, que tendran a su cargo la evaluacion de sus

13 Entre los principales errores a evitar: e de halo, que se comete cuando un supervisor cree conocer al
individuo y lo califica con atas o bgjas calificaciones segliin su sesgo. Este error se esparce o generaliza a otras
areas, como por gemplo a evaluar la puntualidad que es un requisito importante, se lo relacione con otros
elementos como la honestidad, la productividad, etc. Cada elemento debe eval uarse independientemente.
Sobreenfatizar un comportamiento reciente en una evaluacién semestral 0 anual es otro error. El comportamiento
o larealizacion de un trabgjo reciente influye la evaluacidn s fue bien hecho, la calificacion sera alta; caso
contrario, serd baja. También estan los prejuicios personales a nivel de diferencias religiosas, de origen, sexo,
educacional, etc. Otro error que se comete facilmente, es latendenciaaasignar ya sean solo calificaciones altas o
bajas.

1 Lainformal serealizaadiario através de la retroalimentacion (feedback) constante que lo da el
supervisor, sobre un cumplimiento positivo o negativo del o los funcionarios. Si la retroalimentacion se hace bien,
pueden corregirse las conductas, por € contrario pueden crearse conflictos.

5| a evaluacion sistemética es la que se realiza semestral o anualmente, es formal y sirve parainformar al
empleado como se le califica su desempefio actual; identificar a quienes son los que merecen aumentos y
promociones; localizar alos que necesitan adiestramiento; y localizar a quienes no rinden y deben ser despedidos.
La evaluacion sistemética se puede hacer individual o colectivamente. La calificacion individual eslaquereaiza €l
supervisor inmediato. La colectiva, se hace por medio de un comité de calificacién o cuando un grupo de
funcionarios es designado para evaluar a un colega (entre pares).
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supervisores inmediatos. Este sistema innovador sera otra herramienta del proceso de evaluacion que
ayudara aincrementar la productividad, la eficiencia administrativay la capacidad de liderazgo de los
supervisores.

G1. Sistema de Evaluacion del Desempefio para el FFP-FIE

El FIE tiene en su sistema de incentivos un sistema de evaluacion mensual del desempefio del
personal, € cual podria utilizarse en las evaluaciones de corto, mediano y largo plazo. El sstemade
incentivos fija las metas de cumplimiento de los funcionarios a través de los parametros establecidos
calcular e pago de incentivos. Para medir su desempefio, se representa un esquema através del cual
cada grupo que participa en € plan de incentivos tiene prefijadas |as metas a cumplir durante el
periodo. En € caso de los evaluadores de crédito, estos tienen fijadas sus metas cuantitativas
mensuales; sin embargo, nadie les califica sobre su desempefio cualitativo y las demas caracteristicas
del desempefio, aspecto que sera superado con estos elementos.

Para evauar todos | os elementos que miden e desempefio de un funcionario alargo plazo, se
recomienda gque e launidad de recursos humanos implante este sistema de evaluacion. La evaluacion
serealizard por lo menos unavez a afo, mediante el formulario disefiado para este proposito. Dicho
formulario sera utilizado cada vez que evalen semestral 0 anualmente los funcionarios g ecutivos,
operativos o de apoyo. Aunque fécil de mangjar, deben seguirse las sugerencias indicadas para que las
evaluaciones sean 10 més objetivas posibles. Se recomienda que al inicio de las actividades del FFP-
FIE, se empiecen con calificaciones a nivel medio, para que siempre se mantenga la expectativa de
mejoramiento en & desempefio del trabajo de |os funcionarios evaluados.

Como seindico, las eval uaciones pueden hacerse individual*® o colectivamente. Pero en caso que
exista un conflicto de intereses entre e supervisor y e funcionario evaluado o s € funcionario lo
solicite, se efectuard una evaluacion colectiva.™’

El formulario de evaluacion del desempefio contiene la parte de las calificaciones a desempefio
del funcionario, donde se califica e rendimiento personal cualitativo y cuantitativo. El evaluador
individual o & comité de evaluacion debe ser |o més objetivo posible al calificar a funcionario. Al
calificar, debe ponerse un circulo en la nota correspondiente. Al final, todas las notas se suman para ver
el puntaje general. La nota minima que permite pasar la evaluacion, es 15 puntos con los que se
acredita una llamada de atencion por escrito, para que suba su calificacion en € término de noventa
(90) dias. Caso contrario, serescinde e contrato de trabajo. El funcionario que no obtenga el minimo
de 15 puntos, merece ser despedido sin demoray asi debe recomendarse en €l formulario de
evaluacion, en cumplimiento del capitulo X1V, articulos 54 y 55 del régimen disciplinario del
reglamento interno de trabajo.

18| aformaindividual se efecttia cuando un supervisor calificaa su subalterno.

1 Es decir, através de un comité de evaluacion, conformado por el gerente general o su representante, uno
de los gerentes de |a linea de operaciones (comercia o finanzas) y e sub-jefe de recursos humanos. Deben
necesariamente nombrarse |os funcionarios suplentes para que en casos de ausencia de los titulares, estos puedan
remplazarse. Este comité se reuniria cuando sea requerido, por o menos unavez a afio durante la etapa de
evaluacion del desempefio.

22



Recursos Humanos para el Centro de Fomento a las Iniciativas Econémicas Chemonics International Inc.

Una calificacion promedio no debe ser menor a 23 puntos, donde seguramente se incluyen las
areas que necesitan mejorarse. Esto debe aclararse en la parte correspondiente (“F”), indicando las
debilidades y o que debe hacer € funcionario para mejorar su desempefio en las areas observadas.

L as calificaciones maximas mereceran menciones, premios especialesy promaociones. La
méaxima calificacion obtenible seria de 45 puntos para un rendimiento superlativo y excepcional. Entre
los puntajes que merecen menciones especiales, el minimo aceptable, seria de 30 puntos. De ahi para
adelante, se hace merecedor aincrementos salariales, ascensos y premios monetarios por desempefio.
Launidad de recursos humanos deberia sugerir ala gerencia en cada caso, considerando €l puntaje
maximo y estableciendo una escala de premios. Estos premios serén provenientes del saldo de las
utilidades que fue mencionado en la seccidn de operaciones del sistema de incentivos.’®

Cualquier funcionario tiene & derecho de representar su calificacion a comité de evaluacion 'y
pedir que revise lamismaen e mismo formulario al tiempo de revisar su evaluacion con su supervisor
inmediato o con & comité de evaluacion. La unidad de recursos humanos, quien seguin la seriedad del
mismo, consultara con sus superiores paratomar una decision final.

El formulario de evaluacion del desempefio es de dos hojasy se divide en:
» Datos del funcionario que deben indicarse sobre € puesto que ocupa.

+ AreaA, donde seindicaran |os objetivos de cumplimiento institucionales y personales; los
objetivos cuantitativos y cualitativos fijados a principios de gestion para su cumplimiento y
evaluacion d fin delamisma; Area A1, donde seindicarael cumplimiento real y exacto de
es0s objetivos en detalle, al final delagestion o a momento de la evaluacion.

+ AreaB, donde se resumen las actividades generales del funcionario, su contribucion, su
relacion con otros, su trabajo en equipo y cualquier otro aspecto relevante que merezca
comentarse.

 AreaC, lamés delicada, donde se resumen | as caracteristicas del desempefio y se califican o
mas obj etivamente posible. Las calificaciones se prorratean y se obtiene un promedio de
calificacion. El puntaje minimo es 15 puntos, lo que daria lugar a unallamada de atencion por
escrito, paraque en e término de 90 dias, pueda subir su promedio. Caso contrario, se
prescindiria de sus servicios. Una cdificacion menor a 15 puntos merecera remocion
inmediata, en cumplimiento del capitulo XIV articulos 54 y 55, del régimen disciplinario del
reglamento interno de trabajo. L as calificaciones méximas recibirdn menciones, premios
especialesy promociones.

 AreaD, paradescribir brevemente el puesto, donde seindicarasi es el mismo a que fue
asignado a principio de la gestion o periodo de evaluacion. También seindicas hubieron
modificacionesy quien las autorizo.

18 parailustracion, se puede mencionar que |os premios pecuniarios podrian pagarse en montos desde
US$200 para adelante. Otros podrian traducirse en viajes dentro del territorio; vacaciones especiales; pagos de
hotel por un fin de semana, cenas y/o almuerzos en un restaurante de categoria; premios en material escolar;
canastones navidefios, productos de la canasta familiar, etc. La unidad de recursos humanos debe recomendar |os
premiosy lagerencia general aprobara.
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 AreaE, donde seindicas laevaluacion se compartid y se reviso con € funcionario evaluado
y S éste esta de acuerdo con la evaluacion. Se verifica con lafirmadel funcionario estampada
en e formulario, y e funcionario evaluado puede aceptar o representar la evaluacion y
solicitar unarevision.

 AreaF, donde seindicas hay problemas (técnicos o motivacionales) que se necesitan
resolver esimportante ser claro y explicito a identificar € problema.

« Area G donde se detallan los objetivos institucionales y personales, tanto cuantitativos como
cualitativos de la siguiente gestion, que serén la base para una préxima eval uacion.

+ AreaH (recomendaciones finales). Seindicasi e funcionario necesita mejorar su desempefio,
cuales son las éreas de mejoramiento o0 S es el caso, de despedirlo. En el caso de tratarse de
un excelente funcionario, se explican las recomendaciones pertinentes, si se hace acreedor a
algun premio especia de rendimiento, 0 mencién, promaocion, etc.

Seincluye € formulario de evaluacion del desempefio como Anexo D. Ademés se incluye otro
formulario de entrevistas, que puede utilizarse en |as eval uaciones periodicas de |os puestos, (Anexo
E).

H. Salarios, Curvay Escala Salarial

El proceso de evauacion de puestos proporciona un medio para determinar € valor relativo de
los puestos, pero no determina el valor de los sueldos para cada puesto. Los valores se obtienen
convirtiendo € valor evaluado para cada puesto en su valor monetario apropiado, es decir, € vaor de
cada puesto clasificado debe tradadarse a sueldo mensual. Sin embargo siempre existen influencias
del mercado laboral parafijar los salarios.

Salarios bajos pueden perjudicar la estabilidad del recurso humano porque los rivales
empresariales sempre estan atentos ala posibilidad de obtener empleados cdificados, con bagjos
salariosy por los cuales no se tenga que invertir més dinero en capacitacion. La evaluacion de puestos
ayuda a proporcionar bases para determinar |os limites de aumento de los salarios y a mismo tiempo, a
corregir cualquier distorsion.

Launidad de recursos humanos revisara las calificaciones de los puestos, considerando los
aumentos periodicos, premios, ascensos y otros factores que modifiquen los salarios. Debera estar
atenta para gjecutar 10s gjustes correspondientes que permitan disminuir las distorsiones salariales. En
base al manual de puntos existente, gjustara periodicamente | as calificaciones de los puestos al
momento de revisarlos, de manera que los manuales de funcionesy de puntosy los niveles de la escala
salaria se documenten y se gjusten ala medida de las necesidades del FFP-FIE.

Lacurvadesalariosy laescalasalarial. Lacurvade saarios se utiliza paraindicar larelacion
entre el valor relativo de los puestos y sus salarios correspondientes. La curva muestra facilmente si
existe alguna distorsion entre niveles o puestos. A pesar que puede establecerse un salario separado
para cada puesto que reflegje la variacion entre estos, por razones administrativas, es mas sencilloy
conveniente agrupar |0s puestos en clases o niveles de salarios y pagar atodos |os puestos dentro de
unaclase e mismo salario o la misma gama de salarios.
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Dentro de laescala salaria del FFP-FIE, los salarios se fijaron en base a proyecciones, pero
posteriormente, se evaluaron los puestos incluidos en e manual de funciones, estableciendo su
calificacion. Al tradadar € puntagjey los salarios ala escala, se notan las distorsiones principalmente
por ladiferenciaentre e sueldo minimo del nivel mésbgo, y e sueldo maximo del nivel mas dto. Al
momento, los salarios se han clasificado en cinco niveles. En caso de aumentar & nimero de niveles,
continuara la distorsion por las razones indicadas. Mas adelante, se ofrecen |as recomendaciones para
corregir las distorsiones actuales.

La curva por consiguiente continua siendo parabdlica, pues las diferencias mayores se
encuentran en losniveles4 y 5. En € nive 4, ladiferencia entre sueldos minimosy maximos es de
US$400, que es méas o menos razonable; pero en e nivel 5, ladiferencia entre los sueldos minimosy
maximos es de US$1.700. (Vease la Tabla4 en lasiguiente pagina). Por lo tanto parair corrigiendo
esas brechas, se recomiendalo siguiente:

» Congelar los sueldos maximos de las escalas 4 y 5 hasta que las escalas 2 y 3 hayan sido
incrementadas, ya sea por tiempo de servicio o por desempefio extraordinario a montos cuya
diferencia con los niveles mas altos sean razonabl es.

» Establecer premios de desempefio extraordinario, que no afecten los salarios maximos para
evitar que haya desaliento en los funcionarios que estan ubicados en los niveles 4 y 5, por la
congelacion de los salarios maximos. Es decir, que |os premios pecuniarios sean cancelados a
los funcionarios que hayan desarrollado unalabor sobresaliente y no alos puestos con salarios
mMaximos.

* Reducir aUS$200 a fin de las préximas gestiones, la brecha entre el salario méaximo del
nivel 3, con e minimo del nivel 4, s es que se premiara por evaluacion de desemperfio a
puesto con e salario maximo del nivel 3, hasta que ese salario pueda incrementarse en unos
US$200.

» Congelar d saario del nivel 4.4, hastaque € salario del nivel 5.1, llegue hasta por |o menos
a nivel de US$1.600, estableciendo de esa manera, una brecha razonabl e de $400 entre esos
dos niveles.

» Mitigar € congelamiento del nivel 4.4 con premios de desempefio pagados a funcionario y
no a puesto con salario 4.4.

Segun e nuevo manual de funciones, los puestos del FFP-FIE incluyen calificaciones
educacionales altas para un gran nimero de puestos, siendo necesario como se menciond
anteriormente, gjustar periodicamente |os manuales de funcionesy de puntos, parair afinando
paul atinamente, |os requerimientos del manual de funciones para e persona v las caificaciones de los
puestos, en base alas experiencias reales en €l trabajo cotidiano del fondo.

Para definir laescala salaria con laque arranque & FFP-FIE, se han gjustado € puntgje de las
calificacionesy los salarios de agunos puestos. La nueva lista de puestos, calificacionesy saarios del
fondo con la que puedeiniciar sus actividades, se muestraen laTablaNo. **, donde se listan los 35
puestos distribuidos por nivel. También seindican las calificaciones individuales, su total de puntosy €
sueldo asignado a cada uno de los puestos.
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Periodicamente, la unidad de recursos humanos debe gjustar todos los cambios que se
produzcan en lafunciones, en base a las realidades de operacion diaria. Asi todos |los documentos
seran actualizados oportunay constantemente—|o que servira para afinar cada vez mas la escala
salarial.

Laescalasalaria recomendada, muestralos cinco nivelesy cada nivel hasido dividido en 4
gradas, con su correspondiente interval o entre gradas. La distribucion por niveles empieza del més ato
en lasiguiente tabla

Tabla No. 4. Escala Salarial Recomendada (US$)

Nivel salarial 5

Nivel 5.4 Salario maximo $3.000

Nivel 5.3 Salario proyectado $2.433

Nivel 5.2 Salario proyectado $1.868

Nivel 5.1 Salario minimo $1.300 Intervalo $566.66
Nivel salarial 4

Nivel 4.4 Salario maximo $1.200

Nivel 4.3 Salario proyectado $1.133

Nivel 4.2 Salario proyectado $1.066

Nivel 4.1 Salario minimo $1.000 Intervalo $66.66
Nivel salarial 3

Nivel 3.4 Salario maximo $600

Nivel 3.3 Salario proyectado $533

Nivel 3.2 Salario proyectado $466

Nivel 3.1 Salario minimo $400 Intervalo $66.66
Nivel salarial 2

Nivel 2.4 Salario maximo $350

Nivel 2.3 Salario proyectado $316

Nivel 2.2 Salario proyectado $283

Nivel 2.1 Salario minimo $250 Intervalo $33.33
Nivel salarial 1

Nivel 1.4 Salario maximo $250

Nivel 1.3 Salario proyectado $183

Nivel 1.2 Salario proyectado $167

Nivel 1.1 Salario minimo $150 Intervalo $16.66

A partir de la escala establecida por el fondo en sus proyecciones, se podran gjustar las grandes
distorsiones salarialesy distribuir los salarios més equitativamente por niveles o clases de puestos.

En base a esta escala salarial, € personal del fondo estara en condiciones de escalar posiciones o
ascender a puestos superiores, no solamente por medio de la evaluacion del desempefio, sino también
por tiempo de servicios. Cada grada del nivel correspondiente puede otorgarse después que el
funcionario haya sido evaluado, con € puntgje mayor al promedio y recomendado por e supervisor
inmediato o € comité de evaluacion. El tiempo minimo de ascenso de un funcionario ala grada
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superior, seriade 12 mesesy siempre que su puntagje asi |o permita. Se recomienda que este aspecto se
defina en la politica de recursos humanos en € capitulo correspondiente a las eval uaciones.™

A modo deilustracion, en latabla 4, se presenta el valor que representa el total del pago de
sueldos del fondo, proyectado para su arranque, con un total de 159 funcionarios nacionalesy
regionales incluyendo las agencias zonales. El total es de US$81.700, sin incluir los beneficios al
personal—|os que se pueden afadir una vez que se haya definido e total de personas con las que
arrancaran todas las actividades del fondo.

Il Conclusionesy Recomendaciones

I dentificacion, evaluacion de puestosy del recur so humano. El nuevo manual de funciones
detallalas responsabilidades y funciones del persona permitiéndoles tener un marco de trabajo
definido. Ademés el nuevo rol de los gerentes de sucursales y agentes zonales con mayores funciones
de direccién, planificacion y coordinacion, ayudara a mejorar las relaciones entre evaluadores y
supervisores.

Laevaluacion del personal del FIE presentd las fortalezas y debilidades de ese recurso humano y
permitié definir unalista tentativa del personal, que por sus calificacionesy potencial, puede postular a
los nuevos cargos del FFP-FIE como un recurso valioso.

Toda etapa de cambio trae como consecuencia incertidumbre, tensionesy crisis. La etapade
cierre dd &reafinancierade FIE y laaperturadel FFP-FIE, sera una etapadificil debido ala
terminacion de contratos y no recontratacion de alguno de los funcionarios. Sin embargo e fondo, sera
responsable de la conclusion de las operaciones del FIE, en lo referente ala cartera de préstamos
comprometida, o que supone mantener algunarelacion con persona eventua del FIE que estardaa
cargo de labor de cobranza.

El andlisisrealizado al personal del FIE, mostré més fortal ezas en contraposicion alas
debilidades fécilmente corregibles.

La contribucion del FIE através del crédito al sector de micrempresarios la meor motivacion al
recurso humano. Este aspecto debe continuarse y utilizarse en los programas de motivacion que
desarrolle el fondo.

Recomendaciones

* Serecomiendaalaunidad de recursos humanos € uso permanente del manual de funciones
del FFP-FIE, para que en todo momento, pueda orientar al persona sobre € rol que le toca
desarrollar a cada funcionario dentro de la estructura del fondo. En casos en que alguno de
los empleados no estuviera seguro de interpretar sus responsabilidades a cabalidad, sera e
departamento de recursos humanos el encargado de aclarar las dudas respectivas.

» Sobre € personal que puede postularse alos nuevos puestos del fondo se recomienda que la
gerenciageneral y la planta de gjecutivos, tome la decision fina para definir quienes serén los
gue de acuerdo a su mejor parecer, tendran la oportunidad de formar parte del recurso
humano del fondo.

9 Estos puntos se deben considerar alaluz del sistema de incentivos para premiar el desempefio.
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» Serecomiendaque antes de lainiciacion de labores del FFP-FIE, se terminen los contratos
del personal que trabaja en las areas de servicios financieros del FIE, afin de evitar
innecesarias tensiones entre |o que representa e cierre de los servicios financieros del FIE, la
liquidacion laboral de ese personal y la apertura del nuevo fondo, 1o cua involucrala
contratacion de persona eventual para que se haga cargo de la cobranza de la cartera
comprometida del FIE.

» El FFP-FIE debe aprovechar al maximo, las fortalezas del personal del FIE que tiene
experiencia de trabajo de varios afios. Sin embargo, al personal con potencial que podra optar
alos nuevos cargos del fondo, se le debe proporcionar capacitacion y/o adiestramiento,
aprovechando el programa de capacitacion que debera ser preparado y desarrollado por la
unidad de recursos humanos, para corregir ciertas debilidades y fortalecer € potencial del
futuro recurso humano del fondo.

» Serecomiendaala unidad de recursos humanos aprovechar a el emento atamente motivado
del FIE, para que colabore en capacitacion del personal nuevo del fondo, en programas
estructurados y no estructurados, de motivacion, misiény vision del fondo, relaciones
humanas, liderazgo y trabajo de equipo.

Manegjo de losrecursos humanos. A fin de atraer a mejor personal del FIE como integrantes
del nuevo recurso humano, € FFP-FIE tiene el desafio de la venta de su filosofia, metasy proyecciones
de crecimiento, asi como su nueva estructura organicay administrativa. El fondo debe elaborar una
solida politica de recursos humanos, mediante la cual se establezcay se definan las reglas de la
relacion entre la organizacion y su recurso humano. La nuevainstitucion debe revisar periédicay
formalmente las relaciones humanas, a manera de autoandlisis, parainvestigar s existen problemas que
podrian perjudicar e funcionamiento de laorganizacion'y e cumplimiento de sus metas ingtitucional es.

Laresponsabilidad del manejo de |os recursos humanos del fondo esta a cargo de la unidad de
recursos humanos, respaldada por € jefe de administracion y la gerencia general segun €l caso. Esta
funcion delicada de tareas requiere de una buena estructura con la suficiente anticipacion al arranque
oficial del fondo, de manera que esté en condiciones de hacer funcionar armoniosamente el recurso
humano de la entidad.

Recomendaciones

» El FFP-FIE debe organizar su unidad de recursos humanos con la mayor anticipacion
posible, para colaborar en actividades importantes que tendran que realizarse ala apertura del
fondo. Por lo tanto, se recomienda al comité organizador o a responsable final dela
organizacion del fondo, contratar a jefe de launidad de administracion y a sub-jefe de
recursos humanos, por lo menos con dos meses de anticipacion al arranque del fondo para
estructurar el area de recursos humanos que tendra a su cargo colaborar alagerencia, en las
complicadas responsabilidades de liquidar, contratar, registrar, establecer normas, y definir
politicas e implementarlas, tomar a su cargo la dificil tareadel manegjo del cambioy €l de
conflictos, € desarrollo de talleres de capacitacion, etc. De esa manera, sele darala
responsabilidad ala unidad de recursos humanos preparar €l programa de capacitacion, la
divulgacion de lafilosofia, mision y vision del fondo, para comprometer al recurso humano
con su institucion desde el mismo arranque.
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» Launidad de recursos humanos debe tener como una de sus primeras responsabilidades, €
extremar esfuerzos para mantener en grado Optimo |as relaciones humanas del persondl;
evitar los conflictos; y establecer un ambiente de tranquilidad y camaraderia.

» Serecomiendaalaunidad de recursos humanos del fondo, establecer cuanto antes una
estructura &gil, pararesponder eficientemente a sus tareas de planificar, registrar, seleccionar,
orientar alos recursos humanos, estar a cargo de la accion socid, culturd y deportivay
cumplir con todos sus deberes listados en el manual de funciones.

Capacitacion delosrecur sos humanos. La capacitacion facilitala adecuacion del recurso
humano para que esté a tono con la modernizacion ala que estara sujeta e fondo en € préximo futuro.
Para gque se realice en un ambiente armonioso de trabajo, el manejo del cambio y laresolucion de
conflictos seran condiciones precedentes a desarrollo de cuaquier programa de capacitacion.

Para que e recurso humano responda a las demandas de la nueva institucion fiscalizada por la
Superintendencia, se requiere que €l personal esté actualizado en las areas requeridas por € fondo.
Debidamente, se necesita un programa estructurado de capacitacion en los temas inherentes al
funcionamiento del fondo.

Recomendacion

» Launidad de recursos humanos tendra como prioridad bajo su directa responsabilidad, el
preparar y desarrollar 1os programas de capacitacion, desde €l inicio de las actividades del
fondo. Se recomienda ala unidad coordinar actividades con el departamento de capacitacion
del FIE, con € fin de utilizar sus facilidades de infraestructura disponible, para orientar y
manejar del cambio para que latransicion del FIE haciael FFP-FIE esté libre de conflictos.
Ademas, coordinara @ desarrollo de los diferentes cursos sobre motivacion, relaciones
humanas, liderazgo, etc. que son parte del importante programa de capacitacion que se
giecutard a partir del inicio de las actividades de la nueva entidad.

Sistema de incentivos. Las organizaciones no lucrativas y otras proporcionan incentivos no
economicos a sus empleados. A finales de los afios 80, muchas de estas organizaciones empezaron a
proporcionar incentivos econdémicos a su personal. Desde entonces, hay cada vez més organizaciones
de crédito a microempresarios que proporcionan incentivos econdmicos a su personal, o que les ha
permitido crecer y lograr autosuficiencia en corto tiempo.

Muchas ingtituciones pagaban incentivos econdmicos Unicamente a los evaluadores, lo que se
vio como discriminatorio y poco equitativo. Paulatinamente, |as instituciones que tenian sistemas de
incentivos econdémicos han ido incluyendo en sus programas a personal de apoyo y gecutivo. En la
actualidad, muchas més organizaciones tienen planes para el pago de incentivos atodo su persondl, lo
gue ha contribuido a acelerar su crecimiento, mejorar la calidad de sus carteras e incrementar €
nimero de créditos desembol sados.”

2 Como ejemplo estan la Asociacién Dominicana de la Microempresa (ADEMI), la Asociacion de
Comerciantes de Algjandria (ABA), ACTUAR en Bogota, Colombia, FUNDAP/PROSEM en Guatemala, Los
Andesy lamismaFIE en Bolivia, que deben su acelerado crecimiento en una gran parte alaimplantacion de sus
planes de incentivos econdmicos.
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L os resultados obtenidos por el FIE han servido de base para recomendar que el fondo
establezca un sistema para premiar € desempefio del personal operativo (evaluadores de crédito), bajo
criterios de evaluacion cuantitativos rel acionados a cartera de préstamos, nimero de créditosy
morosidad de cartera; y otro para el persona gecutivo, de apoyo y € administrativo de laoficina
nacional, mediante &l pago de un bono con recursos provenientes de | as utilidades liquidas de la
institucion. Sin embargo, en ambos sistemas de incentivos € pago esta ligado a que laentidad cierre
trimestralmente con una morosidad del 5 por ciento. Una morosidad mayor penalizalosincentivos a
100 por ciento.

Recomendaciones

» El sstemade incentivos del fondo se debe implantar con la participacion de la unidad de
recursos humanos. La unidad de administracion y de recursos humanos implantaran el plan
deincentivos y deberan establecer la estructura necesaria para su aplicacion. La
responsabilidad del cdlculo, se compartiria con los diferentes gjecutivos, para que esta
actividad sea lo més transparente posible y asi se eviten los conflictos. Igualmente, se deben
conformar las listas del personal sujeto a pago de bonificaciones por incentivos.

* Lainclusén del persona gecutivo, de apoyo y de administracion de la oficinanacional en €
sistema de incentivos del fondo, requerira de inversion de tiempo para establecer una
estructura practica que se haga cargo del clculo, la calificacion y lagecucion del programa
de incentivos, por lo que se recomienda que la unidad de administracién y recursos humanos
tenga bajo su responsabilidad la coordinacion de esta tarea, como parte de su responsabilidad
de evaluar &l desempefio.

» Serecomienda que la unidad de recursos humanos colabore en la recopilacion de informacion
sobre | os diferentes programas de incentivos, para apoyar la actualizacion del sistema de
incentivos del fondo de acuerdo alas necesidadesy realidades de lainstitucion.

» El fondo debe evaluar € costo/efectividad del sistema de incentivos aimplantarse, a término
de su primer semestre de operaciones, para determinar de acuerdo alos resultados obtenidos,
los gjustes para su mejoramiento. En coordinacion con |os gerentes de operaciones, estos
gjustes se tendrian que realizar periddicamente, en base alas necesidades de crecimiento
econdmico de lainstitucion. Esto permitird que el sistera de incentivos esté siempre gjustado
alas medidas exactas del fondo.

» Serecomienda que |os resultados que se obtengan del estudio costo/efectividad del programa
de incentivos, esté igualmente dirigido a detectar el incremento de la productividad y €
aumento en la eficiencia administrativas. De ello dependera mejorar |os beneficios de los
incentivos atodo € personal. Por la experiencia que tiene e FIE, los resultados que obtenga
el fondo como efecto de la universalizacion del beneficio incentivo seguramente serén iguales
0 posiblemente superiores que aquellos. El andlisis de los resultados permitiratambién dirigir
el peso delos criterios de calificacion alas areas de mayor interés, paralograr cumplir las
metas institucionales de largo acance. La unidad de recursos humanos debe prestar todala
colaboracion paraimplantar las recomendaciones de |os estudios.

Evaluacion del desempefio. Es necesario realizar la evaluacion por 1o menos unavez a afio.

Esta evaluacion esta dirigida principalmente a calificar e desempefio del personal, identificar alos que
merecen aumentos 0 promaocionesy alos que necesitan adiestramiento o deben despedirse.
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El fondo dispone de un sistema de evaluacion de corto plazo que se realiza mensualmente a
través de la calificacion para el pago de incentivos alos evaluadores de crédito y otro que realiza
anua mente con la ayuda de un formulario.

Ademés de estas evauaciones a desempefio del personal, € fondo cuenta con un formulario
disefiado y utilizado durante la fase de investigacion de la presente consultoria. Este formulario servira
paraevaluar periodicamente los puestos 'y tiene como complemento € manual de puntos parala
calificacion de los mismos.

Recomendaciones

» Launidad de recursos humanos como parte de la unidad de administracién evaluara
periddicamente el personal, para sugerir ala planta gjecutiva del fondo los programas de
capacitacion, actualizacion, adiestramiento en servicio, de acuerdo alos resultados obtenidos.
En base alos mismos, recomendara promociones, aumentos o remociones e informaraala
gerencia general sobre € persona sujeto a bonificaciones por rendimiento excepcional. Se
recomienda que la unidad de recursos humanos establezca una estructura formal de registro e
informacion para el cumplimiento de estaimportante responsabilidad ala brevedad posible.

* Serecomienda que la unidad de recursos humanos mantenga un registro actualizado, sobre
las correspondientes evaluaciones, incluyendo la calificacion parael pago de incentivos como
son los resultados de la evaluacion mensual. Este registro, que seré parte de la carpeta del
funcionario, contendra ademés informacion relacionada con su comportamiento diario, como
[lamadas de atencion, felicitaciones, etc., y serviran a momento de la evaluacion de largo
plazo como complemento de su calificacion.

» Launidad de recursos humanos debe estar consciente que tendra bajo su responsabilidad el
proceso de evaluacion y podra contar con |os elementos necesarios para realizar —cuando asi
lo disponga la gerencia—eval uaciones de corto, mediano o largo plazo de todo & personal o
de un grupo de funcionarios. Igualmente, debera realizar las evaluaciones de puestos, cuando
asi searequerido, paralo que cuenta con los elementos necesarios pararedlizar esalabor en
el futuro. Esta tarea también involucrala organizacion de comités o la estructura mas
apropiada, para que la evaluacion del desempefio de todo € personal del fondo se realice
oportunamente.

» También se harecomendado introducir una modalidad innovadora que permitaal personal
subalterno evaluar a sus inmediatos supervisores, asi como |os supervisores evallian a su
personal.

Salarios. El fondo debe tener cuidado a fijar los salarios de su personal debido a que empleados
calificados que ganan salarios bagjos, son candidatos atractivos arivales empresariales.

En lacurvasdarial del fondo hay distorsiones debido alas diferencias salariales entre e salario
minimo del nivel més bajo con & méximo del nivel mas alto. Estas distorsiones pueden corregirse,
congelando periodicamente algunos salarios y acel erando los incrementos en otros.

Por intermedio de su unidad de recursos humanos, € fondo debe revisar periodicamente los

manuales de funciones y de puntos, 10s ascensos y promaociones, para que se corrijan las actuales
distorsiones salariales.
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Laescalasalaria del fondo esta dividida en cinco nivelesy cadanivel en cuatro gradas. Esto
permitira que e persona esté en condiciones de ascender a posiciones entre gradas y niveles, no solo
en base a las calificaciones obtenidas durante | as eval uaciones de desempefio, S no también en base a
tiempo de servicio, sujeto a puntgje de calificacion por encimadel promedio minimo establecido.

Recomendaciones

La unidad de recursos humanos debe recopilar informacion sobre salarios que se pagan en €
sector bancario y de las entidades financieras, para recomendar 10s gjustes necesarios ala
escalasadaria del fondo, con € fin de precautelar a recurso humano calificado de la entidad.

Se recomienda que la unidad de recursos humanos revise periodicamente los salarios para
evitar que se amplien las distorsiones salariaes, implantando las recomendaciones indicadas y
al mismo tiempo, estudiando nuevas formas para corregir |las distorsiones salariales cuando
Sea necesario.

Launidad de recursos humanos tiene la responsabilidad de hacer revisiones periédicas y
congtantes de |os manuales de funciones y manual de puntosy las calificaciones de puestos,
actualizando estos documentos con | as correspondientes promociones, ascenso, premios
extraordinarios, etc., que se vayan produciendo en cada gestion, paramejorar € sistema de
salarios del fondo y @ mismo tiempo, adecuar e manual de funciones, la evaluacion de
puestosy su clasificacion, alas realidades de laingtitucion.

Finalmente, la unidad de recursos humanos tiene la responsabilidad de revisar periodicamente
laescalasalarial, para determinar la necesidad de aumentar o disminuir los nivelesy gradas
en cadanivel, para gjustar cualquier posible distorsion salaria, y verificar que este
instrumento posibilite & desarrollo profesional del persona através de los ascensosy
promociones que se vayan produciendo, como resultado de las evaluaciones de desempefio 0
los ascensos por tiempo de servicio del personal.
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ANEXO A
IDENTIFICACION Y EVALUACION DE PUESTOS

Consultor: Sr. Jaime A. Mendoza

Documento preparado parala sesion de informacion preliminar sobre la Consultoria de Recursos
Humanos para el Fondo Financiero Privado parael Fomento a I niciativas Econémicas (FFP-FIE). De
acuerdo alos términos de referencia, 1os objetivos especificos que debe cumplir la Consultoria de
Recursos Humanos se enumeran a continuaci on:

Evaluar los aspectos relacionados a la administracion de los recur sos humanos, enfatizando
lo siguiente:

* ldentificacion y Evaluacion de los actuales puestos.

* Identificar lasfortalezas y debilidades del actua recurso humano, considerando la futura
transformacion del FIE en un Fondo Financiero Privado parael Fomento alniciativas
Econdmicas, SA.

» Evauar a persona, paraidentificar alos que sean aptos para contribuir a equipo del FFP-
FIE.

 ldentificar lasfortalezasy debilidades del actual sistema de incentivos al personal.

Preparar una propuesta basada en lainvestigacion anterior para superar |as debilidades mediante
el uso de metodologia apropiada, tomando en consideracion los requerimientos de una institucion
financiera fiscalizada por la Superintendencia de Bancos y Entidades Financieras. Esta propuesta
deberdincluir un sistema de evaluacion, las descripciones de los puestos, asi como la clasificacion de
los puestos en € érea de servicios financieros, dentro de una curva; identificando y sugiriendo cambios
para corregir posibles distorsiones salariales en la estructura actual. Esta propuesta deberia contener un
sistema de incentivos paralograr la eficiencia de lainstitucion. Este sistema propuesto debera cubrir
cadanivel de laentidad, es decir, persona gjecutivo, operativo y de apoyo.
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Fase de I nvestigacion

Identificar y evaluar los actuales puestos. Paracumplir e programa, seinicio la etapa de
investigacion de acuerdo al plan de trabajo definido entrevistando a personal de la Oficinas Regionales
de LaPaz, El Alto, Santa Cruz Cochabambay Oruro, asi como a de las Agencias Zonales 16 de Julio,
Pacajes de El Alto, El Tejar y Miraflores de LaPaz y Plan 3000 de Santa Cruz. En Oruro se entrevisto
alaDirectora Regiona de Potosi y en La Paz ala Directora Regional de Tarija. Al llegar a este punto
de las entrevistas, se decidid no continuar |as entrevistas en la oficina de Sucre por ser unasucursal de

muy reciente creacion.

El proceso de la entrevista centro su
atencion en siete (7) elementos importantes para
laevaluacion de los puestos, 1os que se detallan
a continuacion:

* Requerimientos educacionales. Nivel
de educacion formal, cursos especiales
0 entrenamiento técnico adecuado al
desempefio del puesto.

» Experienciaen € puesto. Medido en
término de afos y meses.

» Conocimientos especificos.
Reguerimiento de conocimientos sobre
proceso, equipos, sistema, etc.

Personas Entrevistadas

Durante el recorrido a las oficinas visitadas, se
entrevisto a un total de 82 funcionarios, distribuidos
COmo sigue:

Directores regionales

Jefes de agencias zonales
Contadoras

Auxiliares de contabilidad 2
Cajeros

Responsables de contratos
Auxiliares de Oficina

Evaluadores de crédito 3
Oficial de Plataforma
Funcionarios de oficina nacional 6 (*)
Total 82

EENN O BN

NN O ©

(*) Funcionarios de Auditoria, Sistema de Computacion,
Asistencia a la Presidencia y Procuraduria Legal

» Habilidades personales. Nivel de las caracteristicas personales en situaciones especiales,
paratrabagjar armoniosamente con otros, ciertas cualidades sociales, criterio, iniciativa,

cooperacion y habilidad creativa.

» Responsabilidad. Asumir diferentes tipos de responsabilidades, administrativa, econdmica,

de seguridad.

» Esfuerzo fisico. Condiciones de trabajo, caminar, caminar en condiciones climatéricas

adversas, hablar, tiempo invertido.

* Riesgos del puesto. Riesgos, accidentes, agresiones verbales, agresiones fisicas.

Esta investigacion estuvo dirigidaaidentificar y evaluar |os actuales puestos del FIE,
permitiendo comparar |os mismos con los similares que mantiene el FFP-FIE en su nueva estructura.

Esto permitio obtener |os siguientes resultados:

» Puesto de director regional; nuevo titulo, gerente de sucursal. Algunas funciones son
similares alas anteriores, sin embargo han sido incrementadas con otras de mayor
importanciay bajo una estructura ordenada y coherente, como por g emplo las areas de
presupuestacion, planificacion, organizacion, coordinacion y supervision. Han sido
suprimidas las tareas de evaluacion de créditos |o que le dard mayor tiempo paraladireccion
delaoficinasucursa y le permitira una mejor relacion con su persona. También se han
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incrementado responsabilidades en € érea de control interno y la produccién de informes que
serén requeridos por la Superintendencia. Los requisitos educacionales se mantienen
semejantes a anterior puesto, los que podran ser cumplidos por los actuaes funcionarios sin
problema en vista de encontrarse calificados. Sin embargo |os nuevos requerimientos,
demandara que este persona sea expuesto a una explicacion detallada sobre lo que serala
nueva estructura del FFP-FIE y las exigencias que habran que cumplirse al convertirse en una
entidad regulada por la Superintendencia.

Puesto de jefe de agencia zonal; nuevo titulo, gerente de sucursal. Incremento importante de
tareas, en forma ordenaday coherente, se suprimieron las de evaluacion de créditos lo que
permitira dedicar mayor tiempo a manejo de laagenciay amejorar relaciones con los
evaluadores de crédito. Los requisitos educacionales estan al alcance de los actuales jefes de
agencia zonal, que los habilitara para aplicar alos puestos de gerente de sucursal del FFP-
FIE. Se debe contemplar parael personal atransferirse, un periodo de adaptacion alos
nuevos requerimientos del FFP-FIE. También debe contemplarse una exposicion detallada de
lanueva estructuray los requerimientos del FFP-FIE para e persona actual, afin de facilitar
su transicion y acelerar el proceso de cambio.

Puesto de contador; nuevo titulo, el mismo. Las tareas del nuevo puesto de contador difieren
en gran maneraalas del contador FIE. Hay un incremento en sus responsabilidades, lo que
seguramente aumentara la presion de trabajo. La descentralizacion posiblemente producira
unamejor distribucion de las tareas, sin embargo la presion estaré centrada en la produccion
deinformes. El nuevo manual de funcionesy el de procedimientos, aclarara el marco de
responsabilidades con mayor coherencia, definiendo los campos de accion'y su
funcionamiento. Un mayor ordenamiento de funciones corregiralos defectos anteriores y
evitar4las salidas a destiempo por agolpamiento de tareas a Ultimo momento. Los nuevos
requerimientos y la actualizacion a nuevas técnicas de trabajo, requeriran una capacitacion
periodica, para actuaizar a personal ala modernizacion del FFP-FIE. El nivel educacional
requerido por el FFP-FIE, permitird que e personal actual por su calificacion profesional,
pueda acceder alos nuevos puestos.

Puesto de auxiliar de contabilidad; nuevo titulo, e mismo. Hay un incremento importante de
las tareas, 1o que incrementa el nivel de responsabilidad del funcionario, sin embargo a
existir funciones y procedimientos escritos, se evitara € defecto de agolpar las tareas de
ultimo momento que provoca en determinadas épocas, la“histeria’ colectiva
Afortunadamente, han sido suprimidas tareas de resorte netamente administrativas y de
mensajeria que actualmente se realizan y reducen el tiempo pararealizar otras de mayor
importancia. Se han incrementado responsabilidades de control interno, con relacion al activo
fijo. Las nuevas funciones del nuevo puesto, le asigna un nivel importante de autoridad que
permitira latoma de decisiones de rutina, aspecto no existente paralos puestos del FIE. Eso
producialarealizacion de transacciones de urgencia a Ultima hora, provocando
equivocaciones, histeriay stress innecesarios. El nivel educaciona requerido por e FFP-FIE
para el puesto, permitird competir al personal actua del FIE alos nuevos puestos.

Puesto de cgjero; nuevo titulo, e mismo. Comparando |as tareas actuales con las futuras del
FFP-FIE, se concluye que existira més orden, limitando sus funciones a las més especificas
de su propianaturaleza o &rea, a sustraer las de resorte netamente administrativo que
incrementaban la presion y tensidn, dificultando innecesariamente [os desembolsos y
recepcion de fondos. Lalabor de cajaimplicaalto riesgo, por |o que se requiere
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concentracion para controlar la recepcion de efectivo tanto de moneda nacional, como
extranjera. En la actualidad esas tareas estdn combinadas con |as de responsabilidad de
contratos, secretaria, etc. Los requisitos educacionales, son compatibles con € actual
personal, que estara en capacidad de acceder a estos puestos en € FFP-FIE.

* Puesto de responsable de contratos; nuevo titulo, administrador de créditos. Los requisitos
educacionales del nuevo puesto parae FFP-FIE, son completamente diferentes a del actual
Responsable de contratos, 1o que no permitira que los actuales funcionarios del FIE, puedan
acceder a estos puestos. Si bien es cierto que estos funcionarios podrian optar a otros puestos
dentro del FFP-FIE, lainversion en su capacitacion se perderd. Sin embargo, € FFP-FIE,
requiere de abogados o estudiantes de la carrera para @ puesto de administrador de créditos.

» Puesto de auxiliar de oficina; nuevo titulo, e mismo. El nuevo puesto del FFP-FIE uniforma
las asignacion de tareas para e puesto e incrementa responsabilidades en |as areas contabl es.
Tareas bastante similares alas del actual puesto en el FIE, sin embargo aumentando la
responsabilidad en € control interno. Con relacion alos requisitos educacionales, algunos de
los actuales funcionarios estaran en condiciones de acceder a nuevo puesto. Los de mayor
potencial, podrian ser sujeto de capacitacion y un tiempo de gjuste alas nuevas
responsabilidades.

* Puesto de evaluador de créditos; nuevo titulo, e mismo. Tareas smilares alas del puesto en
el FIE, sin embargo € manual de funcionesy € de procedimientos, estructura el nivel de
responsabilidades y ordena sus funciones. Los cambios para |os puestos de gerente de
sucursal y agente zonal, facilitaran unamejor relacion humana con los evaluadores de crédito.
Se menciond insistentemente mejorar |os niveles de planificacion y coordinacion entre jefesy
evaluadores, asi como establecer criterios definidos paralarevisiéon de solicitudes anivel de
comité de créditos, en relacion a montos, primeras solicitudes, atrasos en latoma de
decisiones, tramites administrativos retardados, etc. Estos defectos podran ser corregidos por
medio de procedimientos que ordenan y aclaran niveles de responsabilidad. Los requisitos
educacionales exigidos por & FFP-FIE, podran ser cumplidos por |os actuales funcionarios
para acceder alos puestos de lanueva institucion, la expectativa es amplia. Seré necesario
definir un tiempo parala adaptacion del persona alos requerimientos exigidos por la
Superintendencia.

L os demés cargos son nuevos de acuerdo al organigramadel FFP-FIE, que ya han sido
aprobados para la nueva estructura.

Identificar lasfortalezasy debilidades del actual recurso humano, considerando la futura
transformacion del FIE en un FFP. Si bien es cierto que existe persona en FIE que no podra ser
parte del equipo de €l nuevo FFP-FIE, esimportante mencionar que € potencial del actual recurso
humano del FIE es bastante alto.

AUn cuando han sido muy contados |os casos en los que € FIE harealizado una capacitacion
formal estructurada para su recurso humano en sus diferentes secciones, € nivel de cumplimientoy
capacidad paramangar las sSituaciones diarias y exigencias de laingtitucion por parte del personal, ha
sido bastante adecuado. Larotacion del personal ha sido bastante baja'y los casos de separacion o
despido, se debieron en todos |os casos, a problemas ajenos ala capacidad del personal separado. En la
actuaidad, lamayoriadel personal, mantiene unamoral altay de cumplimiento alas exigencias de
horario y otras limitaciones que tiene e recurso humano del FIE para cumplir sus labores a cabalidad.
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Mas que debilidades, € recurso humano actua del FIE, tiene importantes fortal ezas que son
resultado del tiempo de trabajo con la clientela, lajuventud e idealismo del personal y en gran parte, la
transmision de la Filosofiay Mision de la Ingtitucion, del apoyo que proporciona alos sectores menos
favorecidos o marginados del Sector Informal, que es el que accede alos recursos limitados de crédito
del FIE para solucionar sus problemas de falta de insumos, equiposy maguinaria, con el proposito de
mejorar su produccion y generar ingresos para € alivio de sus necesidades basicas familiares de
consumo, vivienday vestimenta.

La contribucion del FIE al mejoramiento de la calidad de vida de los micro-empresarios
favorecidos con € crédito, ha sido € mejor ingrediente para motivar a su recurso humano, no
solamente al personal directamente involucrado en las actividades de crédito, sino también a personal
administrativo y de apoyo logistico, quienes se sienten comprometidos para mejorar la calidad de vida
y € crecimiento econdmico de “su clienteld’.

De tal manera que como resultado de las entrevistas, fueron mas las fortalezas que se
encontraron en este recurso humano, en contraposicion a sus debilidades. Sus fortalezas se resumen
como sigue:

» Altamotivacion parareadlizar sus actividades sin considerar limitaciones de transporte, equipo
y capacitacion.

» Imaginacion pararealizar actividades fuera de su responsabilidad.

» Trabajo de equipo estructurado anivel del personal, muchas veces en contra de la aprobacion
delos jefes, que dieron resultados satisfactorios, principalmente en la reduccion de la mora.

» Disposicion acumplir sus actividades diarias a pesar de la existencia de condiciones
climatéricas adversas.

» Altamora pararedizar actividades de cobranza, sin medir riesgosy peligros contrala
integridad fisicadel personal.

» Altacreatividad pararealizar |as tareas mas desagradables del proceso de colocacion y
recuperacion de creditos.

» Altamotivacion del personal administrativo y de apoyo logistico, para proporcionar respaldo
en laagilizacion de los tramites de crédito a pesar de las diferencias salariales y de
bonificacion extraordinaria.

» Ledtad del recurso humano con su institucion, para contribuir a su alto crecimiento a pesar
de no contar con una planificacion estructurada ni participativa del FIE.

» Respuesta positivadel personal alas deficiencias de organizacion administrativa, producto
del acelerado crecimiento no planificado.

» Altorespetoy dignidad en € trato entre comparieros de trabgjo.

» Reativamente alta expectativa en la transformacion del FIE haciae FFP-FIE como
acelerador del progreso individual y de carrera del personal.
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Algunas de las debilidades que se pueden enumerar, son las siguientes:

» Fatade unidad entre colegas de lamismalinea.

 Faltade compafierismo en determinados niveles.

* ldentificar como importante solo las metas personalesy no las de lainstitucion.

» Altas frustraciones producidas por expectativas no satisfechas.

 Disminucion repentina de la motivacion por falta de liderazgo.

» Fasas expectativas del personal, hacialos colegas ascendidos a puestos de jefatura.
» Faltade comunicacion entre niveles, o barreras parala comunicacion.

Evaluar al personal, paraidentificar alos que sean aptos para contribuir al equipo del
FFP-FIE. Las entrevistas realizadas a personal del FIE, fuerade evaluar los cargos actuales sirvio
para determinar las capacidades y habilidades del persona en el desempefio de su trabajo. Estatarea se
realizo atraves de entrevistas personales mediante la ayuda de un formulario que se adjunta a
documento y que sirvio de guia para esta eval uacion:

L os siete elementos seleccionados para esta evaluacion, fueron posteriormente ponderados en
escalas de 0 a 50 puntos, como se explica més adelante:

1 REQUERIMIENTOS EDUCACIONALES:

Profesional Titulado 50 Puntos
Profesional Egresado 40 “
Universitario de Ultimos afios 30 “
Estudios no universitarios (Instituto Superior) 20 “
No estudios superiores 10 “

2. EXPERIENCIA EN EL PUESTO: (Con € FIE)

Mas de 10 afios de experiencia 50 Puntos
06 a 10 afios de experiencia 40 “
04 a 06 afios de experiencia 30 “
02 a 04 afos de experiencia 20 “
00 a 02 afios de experiencia 10 “

3.  CONOCIMIENTOS ESPECIFICOS: De0OaZ20 Puntos

4, HABILIDADES PERSONALES: De0a20 Puntos
5. RESPONSABILIDAD: De0a20 Puntos
6. ESFUERZO FISICO: De0a20 Puntos
7. RIESGOS DEL PUESTO: De0a30 Puntos

En base a estas ponderaciones, |a evaluacion de |os puestos dio como resultados |os siguientes
rangos maximos y minimos en puntos:
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Director regional, rangos: Maximo 159; Minimo 106; Dif. 53. Elementos de Peso: N.
Educacional, N. de Experiencia, Conocimientos, Responsabilidades, Riesgos.

Jefe de agencia zonal, rangos. Maximo 128; Minimo 107; Dif. 21. Elementos de Peso: N de
Experiencia, Habilidades, Conocimientos.

Contador, rangos. Méximo 144; Minimo 119; Dif. 25. Elementos de Peso: N. de Educacional, N
de Experiencia.

Auxiliar de contabilidad, rangos: Maximo 103; Minimo 96; Dif. 7. Elementos de Peso: N. de
Experiencia, Responsabilidades.

Caeros, rangos. Maximo 118; Minimo 85; Dif. 33. Elementos de Peso: N. de Experiencia,
Responsabilidades, Riesgo.

Responsable de contratos, rangos: Maximo 110; Minimo 65; Dif. 45.

Auxiliar de oficina, rangos: Maximo 122; Minimo 67; Dif. 55. Elementos de Peso: N.
Educacional, Experiencia, Responsabilidad

Evaluador de créditos, rangos: Maximo 175; Minimo 120; Dif. 55.

L as recomendaciones para la transferencia o no del recurso humano actual de FIE a nuevo FFP-
FIE, sera definida en base ala opinion de los gecutivos de laingtitucion y una vez hayan sido revisadas
las puntuaciones, en un intento de reducir las diferencias que superan los 50 puntos. Estarevision se
efectuara corrigiendo las medidas de ponderacion y ponderando mucho més cercanamente cada
elemento de peso en la evaluacion.

Seguramente que |os menores calificados seran indudablemente € personal de reciente
contratacion, cuya experienciacon e FIE, es préacticamente inexistente, pero se tendré cuidado de
definir los potenciaes caso por caso. De todas maneras, la decision final seratomada con la
participacion de los g ecutivos involucrados.

Identificar lasfortalezasy debilidades del actual sistema deincentivosal personal. Todo
programa de incentivos esta sujeto a opiniones negativas y positivas. En ingtituciones similares alas de
FIE, lamotivacion principal del persona esta centrada en e convencimiento personal del recurso
humano, para cumplir con las metas de crecimiento de lainstitucion, sin embargo, eso debe estar en
directarelacion con € salario o sueldo que como compensacion recibe e funcionario a cumplimiento
de las metas y/o | as proyecciones de crecimiento.

No solamente un plan de incentivos econdmicos mantiene en ato la productividad y motivacion
del recurso humano, existen otro tipo de incentivos que sin ser econdmicos, motivan a persona a
rendir haciael cumplimiento de las metas propuestas y alin superar las proyecciones mas optimistas.
Entre estos motivadores, se incluyen premios honorificos al personal por actividades rel evantes,
proporcionar facilidades parael desarrollo de su carrera profesiona dentro de laingtitucion,
capacitacion permanente para colocarlo en condiciones de ser promovido a posiciones mas expectantes
dentro de lainstitucion. El mismo hecho de contribuir a mejoramiento de la calidad de vida de los
clientes que pertenecen a sectores marginados y de pobreza del pais constituye un alto motivante
moral.
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En & caso especifico del actual sistema de incentivos, aunque discriminatorio por € hecho de
haber sido establecido sdlo para un puesto como es €l de evaluador de créditos, ha servido para
mantener un ritmo de crecimiento del FIE, incrementar la cobertura hacia nuevaclientelay lo que es
més importante, mantener un porcentaje de mora real mente bajo.

Segun €l informe a 30 de noviembre de 1996, de una cartera de US$81.020, con 122 clientes,
[lego hasta 1955 aincrementar su clientela a 10.994 prestatarios con una cartera de US$5.881.000.
Durante 1996, tuvo un incremento de cartera de cerca a US$2.000.000, en menos de 12 mesesy un
incremento de 20.000 nuevos créditos. Ademas lamora a 91 dias fue de 2.69 por ciento. Estos hechos,
avalan labondad del programa de incentivos.

Analizando con un poco més de detenimiento el programay a pesar de haber demostrado sus
fortalezas, sin embargo, tiene a gunas debilidades que pueden ser resumidas en |o siguiente:

» Poner presion en los evaluadores para efectuar las cobranzas, |0 que crea ciertas situaciones
de violencia, que se reflejan en aumento del riego de agresiones verbales y fisicas hacia estos
funcionarios.

» Ladesesperacion en la que son colocados estos funcionarios al final del mes, pararealizar los
cobros, embargos y en determinadas circunstancias, aspecto no comprobado, financiar €
pago de a gunas sumas morosas, para reducir lamora.

» Lareduccion delamoraindividual se convierte en lameta principal del evaluador, lo que
podria producir en el futuro, que se reduzca el tiempo dedicado ala colocacion,
incrementando la colocacién de créditos de dudosa recuperacion, creando un circulo vicioso
gue alalargaincremente lamora, con montos incobrables.

* Quitar e programa de incentivos, sin embargo, seria mas contraproducente que efectivo. En
el futuro debe combinarse este aspecto con la motiviacion via levantamiento de concienciay
otros incentivos econdmicos y no econdmicos, que de ninguna manera pongan en riesgo €
cumplimiento de las metas de crecimiento propuesto para los proximos afios, hastallegar a
ano 2000, con totales de cartera vigente de US$37.000.000 y un total de US$47.328.000 de
desembol sos.

 El aspecto ddl programa de incentivos contintia en evaluacion y serd ampliado en un préximo
informe de forma més puntual.

La consultoria de recursos humanos, se espera concluirla hasta el dia 9 de abril de 1997, fecha
en lacua se harala presentacion de la propuesta contemplada en € numeral 2 de los términos de
referencia, laqueincluira

» Unaampliacion de los puntos investigados en e numeral 1 de los términos de referencia

» Unapropuesta en base alo investigado y de acuerdo a una apropiada metodologia, tomando
en cuenta los requerimientos de que el FFP-FIE, es unainstitucion fiscalizada por la
Superintendencia que incluya especificamente un sistema de evaluacion de personal, para
todos los cargos del FFP-FIE; la ubicacion de los cargos del FFP-FIE en una curvade
salarios, que sirva para corregir posibles distorsiones salariaes; y un sistema de incentivos
gue involucre a personal gecutivo, operativo y de apoyo logistico.
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ANEXO B
IDENTIFICACION DEL PERSONAL APTO PARA EL FFP-FIE

Consultor: Sr. Jaime A. Mendoza

Evaluar al Personal paraldentificar alosque Sean Aptos para Contribuir al Equipo Del
FFP-FIE

Con referenciaala evaluacion de los puestos del FIE, realizada anteriormente, se ha hecho una
nueva ponderacion para ver s las diferencias entre rangos podrian ser reducidas. Paratener una
medida de evaluacion un tanto mas amplia, primero se han dividido alos diferentes grupos de
funcionarios entrevistados en cinco (5) niveles:

* El 5° Nive corresponde a grupo de directores regionalesyy jefes de agencia zonad

* El 4° Nive corresponde al grupo de contadoras

* El 3* Nivel corresponde al de los evaluadores de créditos

* El 2° Nivel corresponde a grupo de cagjeros

* El 1¥ Nivel corresponde a grupo de auxiliares, tanto de contabilidad, como de oficina

Sin embargo |as diferencias entre rangos maximos y minimos se han elevado. A pesar de ser
esto en cierto modo un aspecto un tanto irrelevante, la distribucion de puntajes ampliala base de
andlisis, para determinar con mayor precision las diferencias entre funcionarios de unamismalineay
aclaralas razones de estas diferencias.

Esta informacion ademas, ha sido complementada con los montos de sueldos percibidos por
personal, afin de determinar la curvade salarios y ver las distorsiones salariales del personal del FIE,
de manera de poder corregir este extremo, en preparacion de la distribucion salaria parael personal de
FFP-FIE.

Al trasladar los puntajes y salarios del personal comprendido en el Nivel 5, se compruebala
distorsion de salarios entre los funcionarios de un mismalinea, debido a que existen tres niveles
salariales en la subdivision Director Regional. En €l caso de la subdivision Jefe de AgenciaZondl, la
curva es menos errética, porgque existen sdlo dos niveles que son bastante cercanos, pero que en
relacion a puntaje establecido, la curvaen lugar de ascender, es descendente, es decir amayor puntaje,
menor sueldo.

Sin embargo y como se menciona lineas atras, el haber tomado en cuenta una gama méas amplia
de calificacion, serdposible andizar con mayor detenimiento y amplitud, las diferencias en
caracteristicas del personal y asi se podran tomar decisiones mas acertadas parala seleccion final del
persona que sera parte del equipo del FFP-FIE. Algunos de los funcionarios que han sido evaluados
con los puntajes mas bajos, se encuentran en & grupo de |os recientemente contratados, varios de los
cuales tienen un potencia interesante que puede ser utilizado con ventgja por e FFP-FIE.

Del mismo cuadro, se pueden extraer diferentes resultados como es el caso de algunos de los
puntos débiles del personal que pueden ser reforzados con capacitacion especializada.
Con referencia ala capacitacion, se pueden adelantar algunas areas que han sido detectadas como
resultado del programa de entrevistas.
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Haciendo un extracto de algunas de las opiniones circunstanciales del personal, se podrian
resumir en las siguientes més importantes:

* Falta de motivacion, producto de sueldos bajos, no bonos a personal administrativo, ofertas de
aumento de sueldo no cumplidas, falta de feedback positivo cuando es necesario.

» Falta de liderazgo, producto de cierta ausencia de direccion, procedimientos escritos, feedback
individual negativo inmediato, registro de llamadas de atencién a personal, andlisis de cambios
de personal con detenimiento para explicar razonesy ofrecer aternativas (laimportancia del
registro de llamadas de atencion).

* Falta de planificacion, producto de la falta de reuniones periddicas para revision de problemas
confrontados, mercados, clientela, tendencias de colocacion, etc.

» Falta de apoyo en cobranzas, producto de investigar 1os problemas en cobranzas, €
establecimiento de estrategias, la contribucion de los que tienen morareducida, andisis de los
éxitos en las cobranzas, definir criterios y estructura de la cobranza, estudiar €l trabgjo de
equipo para maximizar resultados.

* Horario versus no horario, producto de no definir con mayor precision €l trabajo del Evaluador
de Créditos. El retorno ala oficina parafirmar libro de asistencia, reduce las horas efectivas de
trabajo, sea en la etapa de colocacion o cobranza. Esto puede ser corregido con los nuevos
formularios de certificacion de visita.

» Confianza versus desconfianza, horarios, evaluaciones de acuerdo a criterio momentaneo del
C. de Credito, reduccion de montos, cambio de plazos, etc. Producto de no tener un “check
list” y definir criterios escritos parae C. de Crédito.

» Demoras en las resoluciones del C. de Crédito, demoras en toma de decisiones, demasiados
trémites administrativos cansan a prestatario que decide no tomar el crédito, demasiadas
variables en € tratamiento alos clientes. Faltade un “check list” para caso de las garantias y
documentos necesarios. Esto se asume que seré corregido por las regulaciones de la
superintendencia. En caso de que esto demore € tratamiento, comunicar alos usuarios €l
tiempo prudencia para evitar abandono.

» Falta de coordinacion y organizacion para evitar tramites de urgencia constante y sobretodo a
cierre de mes, arqueos de caja, etc.

» Hacer mas estructurada la informacién sobre créditos y cobranzas a los potenciaesy futuros
clientes, no tan informalmente como se realiza hasta ahora.

El aspecto de la capacitacion deberia ser encarado como un complemento a manejo o
administracion de los recursos humanos del FFP-FIE. Este recurso como cualquier otro, espera que su
esfuerzo, dedicacion, lealtad y rendimientos, sean compensados con una vida de trabajo de calidad, que
le produzca satisfaccion y que através del mismo pueda tener un desarrollo profesional, con un
mejoramiento continuo afin de estar listo para cualquier etapa de cambio en su institucion.
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Por lo tanto, esperar:
* Relaciones |aborales saludables
* Relaciones entre empleados, evitando problemas entre empleados y sus supervisores
» Compensacion salarial y beneficios justosy consistentes

* Organizacion y descripcion del trabajo, establecido en el nuevo manua de funcionesy de
procedimientos, que define tareas, autoridad y sistemas

* Planificacion del recurso humano, como & mejor recurso de laingtitucion que requiere de
estrategiasy filosofia para obtener su completo concurso

* Entrenamiento y desarrollo identificando y asesorando a traves de puntos claves la capacitacion
de este recurso, para que esté en condiciones de desenvolverse efectivamente ahoray en el

futuro

En principio, se han detectado |as siguientes areas de capacitacion inmediata para €l recurso
humano, que podria realizarse aprovechando el equipo de capacitacion del FIE:

* Paraevitar crisisen d CAMBIO, hacer una explicacion estructuraday en detalle de por o
menos un diay medio de sesiones, |o que serael FFP-FIE en € futuro.

* Explicar los requerimientos de la SBEF, como & cambio mas drastico en las funciones de la
nueva entidad financiera regulada.

* Indicar los informes que deberé preparar € FFP-FIE periddicamente en € futuro, en base a
giemplosy los requerimientos que seran impuestos al personal.

* Explicar que por efecto de esta transicion, se hara una nueva contratacion del recurso humano,
bajo requerimientos y bases abiertas paratodo el personal. Esta parte deberia ser
complementada con la explicacion sobre la terminacion del personal, con fechas, para evitar
angustiay la diseminacion de informacién de segunda mano.

El proceso de capacitacion debe programarse como preparacion paralainiciacion de actividades
del FFP-FIE. Iniciamente se recomiendatomar en cuenta las siguientes areas de mejoramiento técnico:

* Relaciones humanas atodo nivel.

* Liderazgo tanto parajefes como e persona de apoyo.

* Trabagjo de equipo, formacion de equipos de eficiencia o calidad, considerando las areas en las
cuales funcionan |os equipos de trabgjo.

» Actualizacion en mango de computadoras, utilizacion del recurso para obtener informacion
especificadel personal que utilizael sistema.

* Actualizacion sobre evauacion de créditos, uso de indicadores financieros, por lo menoslos
més importantes. Evitar se proporcione exceso de informacion irrelevante.

* Motivacion en base alas proyecciones, que son lanuevamisiony vision del FFP-FIE paralos
préximos cinco anos.
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Con referencia ala compensacion salarial, se recomienda:

* Definir unaescala salaria que incluya alos diferentes niveles del personal, contemplando
aumentos por paso en base a la antigliedad, asi como promociones basadas en un sistema de
evaluacion estructurado y que formara parte de esta propuesta que se encuentra en fase de
elaboracion.

* Establecer € sistema de incentivos, que sea sencillo y claro de comprender por € personal,
combinando |os aspectos positivos del actual sistema de incentivos, universalizandolo atodo €
recurso humano, afin de evitar ladiscriminacion del personal que contribuye al cumplimiento
de las metas de crecimiento de lainstitucion. Este sistema de incentivos que se encuentra en
preparacion, formara parte de la propuesta que presentara la Consultoria oportunamente,
dentro del limite de tiempo establecido.
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ANEXO C

LISTA DEL PERSONAL A TRANSFERIRSE AL FFP-FIE

Lista de Funcionariosdel FIE que Podran Postular al FFP-FIE

NOMBRE PUESTO SERVICIO EN FIE OBSERVACIONES
Elmar Hugo Claure Parra Auditor Interno 6 meses Sin observacion
Cleto Huanca Calani Procurador 4 afios Sin observacion
Pedro Alejandro Montecinos Price | Asistente al Presidente 2 meses Sin observacion
Freddy Chavez Pallavicini Jefe de Sistemas 1 mes Sin observacion
Eduardo Marcelo Pozo Torrez Opedrador de Sist 5 afios Sin observacion
Maria V. Rojas de Schulze Dir. Regional 11 afios Sin observacion
Martha M. Coux Salazar Dir. Regional 2 afios Sin observacion
Roxana Nava Salinas Dir. Regional 8 afios Sin observacion
Maria E. Mariscal de Sologuren Dir. Regional 1 afio, 9 meses Sin observacion
Guillermo Guerra Pardo Dir Regional 3 afios Sin observacion
Oscar Ramiro Vedia Villegas Dir. Regional 7 afios Sin observacion
Carlos Ricardo Decker Dir. Regional 1 afio, 7 meses Observacién-Prueba

Carmen Rosa Maldonado Poma

Jefe de Ag. Zonal

3 afios, 9 meses

Sin observacién

Erland Fernandez Jefe de Ag. Zonal 5 afios Sin observacion
Armando Copas Copas Jefe de Ag. Zonal 1 afio Sin observacion
Elizabeth Chac6n Quiroga Jefe de Ag. Zonal 6 afios Sin observacion
Victor Huanaco Sifani Jefe de Ag. Zonal 2.5 afios Sin observacion
Arturo A. Cutipa Velasco Evaluador de crédito 7.5 afios Sin observacion
Gisela Gutierrez Mercado Evaluador crédito 4.5 afios Sin observacion
Carlos J. Ortiz Roldan Evaluador crédito 5 afios Sin observacion
Javier Ramiro Alba Zapata Evaluador crédito 10 meses Sin observacion
Willy Martinez Troncoso Evaluador crédito 4 afios Sin observacion

Maria Antonieta Pardo Fuentes

Evaluador crédito

1 afio, 7 meses

Sin observacion

Ivana E. Gutierrez Baldivieso

Evaluador crédito

2 afios, 7 meses

Sin observacion

Martin Canelas Rodriguez

Evaluador crédito

2 afios, 2 meses

Sin observacion

Julio Cesar Rojo Cardona

Evaluador crédito

1 afio, 1 mes

Sin observacion

Richard Martin Rivera Vaca

Evaluador crédito

1 afio

Sin observacion

Humberto Huanca Quispe

Evaluador crédito

1 afio, 6 meses

Sin observacion

Judith C. Paredes Santos

Evaluador crédito

3.5 afos

Sin observacion

Leocadio Fernandez Roman

Evaluador crédito

6 meses

Nuevo, alto potencial




NOMBRE PUESTO SERVICIO EN FIE OBSERVACIONES

Carla Elizabeth Castro Alba Evaluador crédito 6 meses Nuevo, alto potencial

Genoveva Gonzales Moya Evaluador crédito 1 mes Nuevo, also potencial

Javier H. Laime Paredes Evaluador crédito 2 afios Potencial

Angélica Ortufio Rojas Evaluador crédito 2 afios Potencial

Rose Marie Lucero Fernandez Evaluador crédito 7 meses Nuevo, alto potencial

Carmen Groux Molina Evaluador crédito 5 afios Necesita capacitacion, motivacion,

recursos humanos, liderazgo

Aleida Gorena Espinoza

1 afio, 8 meses

Necesita capacitacion, motivacion,
recursos humanos, liderazgo

Elizabeth Riva Vera

Evaluador crédito

4 afios

Necesita capacitacion, motivacion

Nury Ferrufino Palza

Evaluador crédito

5 afios

Potencial, necesita capacitacion,
motivacion, Recursos humanos

Elizabeth Cadena Prado

Evaluador crédito

4 afios, 8 meses

Necesita capacitacion, motivacion

Enrique Flores Santos

Evaluador crédito

2 afios, 1 mes

Necesita capacitacion, motivacion

Margot Garcia Oblitas Evaluador crédito 5 meses Nuevo, necesita capacitacion,
motivacion, recursos humanos, potencial
Daisy L. Fernandez Luna Evaluador crédito 20 dias Nuevo, necesita capacitacion, todo,

potencial

Susana Banegas Araoz

Evaluador crédito

1 afio, 7 meses

Necesita capacitacion, motivacion.

Genoveva T. Veliz Dorado

Evaluador crédito

1 afio, 9 meses

Necesita capacitacion, motivacion

Victor H. Gutierrez Mendoza

Evaluador crédito

4 meses

Nuevo, nec.cap.motivacion

Ruben Simén Garcia Herrera

Evaluador crédito

1 afio, 5 meses

Observacion - Prueba

Eduardo Claros Crespo Evaluador crédito 3 afios Observacion - Prueba
Marlene Quiroga Chavez Evaluador crédito 2 afios Observacion - Prueba
Freddy F. Apaza Mamani Evaluador crédito 7 meses Observacion - Prueba
Catalina Graciela Conde Evaluador crédito 2 semanas Observacion - Prueba

Blanca P. Takahara Rojas

Contadora NI.

3 afios, 8 meses

Sin observacién

Janett Castillo Tapia Contadora 3 afios, 2 meses Sin observacion
Lourdes Escudero Villarroel Contadora 11 meses Sin observacion
Agueda L. Llanos Espinoza Contadora 2 meses Nueva, potencial

Maria Virginia Velarde Parada

Cajera, Resp.contr.

2 afios, 4 meses

Sin observacion

Lourdes Bascopé Caceres Cajera 3 afios Observacion, nec.capacitacion
Francisco J. Justiniano Aguilar Cajero 2 afios,2 meses Potencial, nec. capacitacion

Maria Isabel Maidana Poma Cajera 3 afios, 1 mes Sin Observacion

NOMBRE PUESTO SERVICIO EN FIE OBSERVACIONES

Sofia Irene Cruz Flores Cajera 1 mes Nueva, potencial, nec capacitacion
Sonia Maritza Soliz Luna Cajera 1 afio, 6 meses Nec. capac. motiv./Recursos humanos
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NOMBRE PUESTO SERVICIO EN FIE OBSERVACIONES

Roxana M. Ticona Mamani Cajera 3.5 meses Observacion, nueva - Prueba
Ofelia Arenas Zumety Cajera 3 semanas Observacion, nec.cap. - Prueba
Arles Barrancos Montafio Cajero 3 meses Observacion, nuevo - Prueba
Javier Hector Apaza Flores Aux. Contabilidad 1 afio, 1 mes Sin observacion - Potencial
Domingo Rojas Huari Aux. Contabilidad 3 afios Sin observacion

Angélica Tarqui Paye Aux. de oficina 11 afios Sin observacion

Viviana Vasquez Quisbert Aux. de oficina 4 afios, 7 meses Sin observacion

Fortunato Peter Tarqui Huanca Aux. de oficina 1 afio, 1 mes Sin observacion

Marlene Torrez Ayala Aux. de oficina 6 meses Sin observacion

Juan Raul Fuentes Vasquez Aux. de oficina 3 meses Nuevo, potencial - Prueba
Fabian Saavedra Salazar Aux. de oficina 3 meses Nuevo, potencial - Prueba
Jorge A. Churqui Choque Aux. de oficina 3 afios Sin observacion

Barbara Margarita Cusi Choque

Resp. Contratos

4 afios, 6 meses

Sin observacién

Elliot Benlloset Ramos Camacho

Resp. Contratos

2 afios, 8 meses

Sin observacion

Gloria Cardona de Zegarrundo Resp. Contratos 5 afios Sin observacion
Zulema Villca Mamani Resp. Contratos 2 afios Observacion - Prueba
Lilian Orieta Aiza Puma Resp. Contratos 4 meses Nueva - Prueba
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Categoria“A” sin Observacion

El siguiente grupo de funcionarios puede postular libremente y sin ningn obstaculo a los nuevos
puestos del FFP-FIE, por |os resultados obtenidos en su evaluacion y calificacion final.

Elliot Benlloset Ramos Camacho
Gloria Cardona de Zegarrundo
Marlene Torrez Ayala

Jorge A. Churqui Choqgue
Barbara Margarita Cusi Choque
Elmar Hugo Claure Parra

Cleto Huanca Calani

Pedro Algandro Montecinos Price
Freddy Chavez Pdlavicini
Eduardo Marcelo Pozo Torrez
MariaV. Rojas de Schulze
Martha M. Coux Salazar
Roxana Nava Salinas

Maria E. Mariscal de Sologuren
Guillermo Guerra Pardo

Oscar Ramiro Vedia Villegas
Carmen Rosa Madonado Poma
Erland Fernandez

Armando Copas Copas
Elizabeth Chacdn Quiroga
Victor Huanaco Sifani

Arturo A. Cutipa Velasco
Gisela Gutierrez Mercado
Carlos J. Ortiz Roldan

Javier Ramiro Alba Zapata

Willy Martinez Troncoso
Maria Antonieta Pardo Fuentes
Ivana E, Gutierrez Baldivieso
Martin Canelas Rodriguez
Julio Cesar Rojo Cardona
Richard Martin RiveraVaca
Humberto Huanca Quispe
Judith C. Paredes Santos
Leocadio Fernandez Roman
Carla Elizabeth Castro Alba
Genoveva Gonzales Moya
Javier Humberto Laime Paredes
Angdlica Ortuiio Rojas

Blanca P. Takahara Rojas
Janett Cadtillo Tapia

Lourdes Escudero Villarroel
AguedalL. Llanos Espinoza
MariaVirginiaVelarde Parada
Rose Marie Lucero Fernandez
Javier Hector Apaza Flores
Domingo Rojas Huari
AngédicaTarqui Paye

Viviana Vasquez Quisbert
Fortunato Peter Tarqui Huanca

Categoria“B” con Observacion

El siguiente grupo de funcionarios esta en condiciones de postular alos nuevos puestos del FFP-FIE.
Los resultados de su evaluacion y calificacion final, detectaron que para su actualizacion, requiere
capacitacion en motivacion, relaciones humanasy liderazgo. Los que tenian cargos de evaluadores de
créditos, deben recibir capacitacion técnica en evaluacion de créditosy e uso de indicadores
financieros.

Carmen Groux Molina GenovevaT. Veiz Dorado
Aleida Gorena Espinoza Victor H. Gutierrez Mendoza
Elizabeth RivaVera Lourdes Bascopé Caceres
Nury Ferrufino Palza Francisco J. Justiniano Aguilar
Elizabeth Cadena Prado Sofialrene Cruz Flores
Enrique Flores Santos Sonia Maritza Soliz Luna
Margot Garcia Oblitas

Daisy L. Ferndndez Luna

Susana Banegas Araoz
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Categoria“C” con Observacion

El siguiente grupo de funcionarios estaria en condiciones de postular alos nuevos puestos del FFP-
FIE, semprey cuando se capaciten en todas | as éreas requeridas por e FFP-FIE al inicio de sus
actividades y ademéas s logran calificar para los puestos vacantes deberan someterse a un periodo de
prueba de 30 dias. Si los resultados de ese periodo de prueba son positivos, calificaran parasu
contratacion en e FFP-FIE, caso contrario no seran contratados por lainstitucion.

Carlos Ricardo Decker
Ruben Simén Garcia Herrera
Eduardo Claros Crespo
Marlene Quiroga Chavez
Freddy F. Apaza Mamani
Catalina Graciela Conde
Roxana M. Ticona Mamani
Ofelia Arenas Zumety
Arles Barrancos Montafio
Juan Raul Fuentes Vasquez
Fabian Saavedra Salazar
ZulemaVillca Mamani
Lilian Orieta Aiza Puma

Funcionariosdel FIE que no Podran Postular
alos Puestos del FFP-FIE

El siguiente grupo de funcionarios no podran postular alos puestos vacantes del FFP-FIE, en vistade
que los resultados de su evaluacion y calificacion fueron negativos. Los requerimientos del FFP-FIE
no son compatibles con sus capacidades educacionales y habilidades presentes.

Percy Johny Romero Lacora
Rafael Surubi Ortiz

Maggie Pérez Oxa

Maria Gliseria Rodas Terrazas
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ANEXO D
FORMULARIO DE EVALUACION DEL DESEMPENO

Nombre: Periodo de Evaluacion:
Puesto actual: Depto/Seccion:
Nombrey puesto del que evalGa:

A.: Principales objetivos de la gestion, listar separadamente i) Institucionales; ii) personales,
iii) Cuantitativos; y, iv)Cualitativos:

A1l.: Cumplimiento real de los objetivos de la gestion, listar separadamente i) Ingtitucionales;
ii) personales; iii) Cuantitativos; y, iv)Cualitativos:

B.: Desempefio general del funcionario: Describir brevemente un resumen de las actividades del
funcionario, su contribucion, su relacién con otros, su sentido de trabajo en equipo, €etc.
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C.. Resumen de las caracteristicas del desempefio (Ponga un circulo en su seleccion)

Calidad del trabajo:(Exactitud y nitidez para presentar sustareas) 1 2 3 4 5

Cantidad de trabgj0:(En relacion a sus metas y tareas asignadas) 1 2 3 4 5
Puntualidad: (Cumplimiento del horario y entrega de sus tareas) 1 2 3 4 5
Actitud: (Habilidad para aceptar sugerencias; sentido de servicio; 1 2 3 4 5
tacto, etc.)

Juicio: (Es firme en latoma de decisiones, conoce las prioridades) 1 2 3 4 5
Iniciativa: (Planifica, anticipa acciones, esta dispuesto a aceptar 1 2 3 4 5
nuevas asignaci ones)

Comunicaciones: (Escritay oral, con € publico, los clientes, 1 2 3 4 5
los compafieros, |as autoridades, etc.)

Experiencia gerencia: (Habilidades de supervision en el caso 1 2 3 4 5
que tenga personal a su cargo, condiciones de liderazgo)

Administrativa: (Habilidad para preparar informes, planificar, 1 2 3 4 5

coordinar, presupuestar, organizar, etc.)

Explicacion de las calificacionesde 1 d 5:

Necesita considerable mejoramiento, no se adapta a su puesto

Necesita algiin mejoramiento, tiene algunas debilidades que se pueden superar
Satisface las Expectativas, de acuerdo ala descripcion del puesto

Excede las expectativas, realiza un trabgjo de calidad

Excede grandemente las expectativas, su rendimiento es excepcional

aprwNRE

D.: Descripcion del puesto:

Indique s esel mismo al que fue asignado a principio delagestion. Si hubo algin cambio, quien
autorizo; favor indicar detalles en € espacio siguiente:
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E.: Auto-evaluacion: -

Indique (SI 0o NO) s laevaluacion fue consultada con e funcionario. S es necesario incluya
comentarios a respecto. Si e funcionario no acepta la evaluacion, puede afiadir sus comentarios en
este espacio también:

F.: Areas probleméticas:

Indique las areas donde e funcionario debe poner més empefio 0 S necesita capacitacion o
adiestramiento en servicio. Explique s es necesario que se amplie el nivel de supervision:

G.: Objetivos parala siguiente gestion, listar separadamente i) Ingtitucionales; ii) personales,
iii) Cuantitativos; y, iv)Cualitativos:

H.: Recomendaciones:
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Firmadd Evauador Firmadd funcionario Fecha
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ANEXO E
ANALISISDEL PUESTO

Nombre: Fecha:
Depto. 0 Seccion: Jefe de Depto. 0 Seccion:
Titulo del Puesto: Tiempo en € Puesto:

A. EL PUESTO: (1)

2

B. EDUCACION: (1) Secundaria: 2 afios ; 4 ahos ; X ahos
Comercid: 1 afio ; 2 anos ; X afos
Universidad: 1 afio ;2 afnos ; X anos

2

3)

C. EXPERIENCIA: (1)

a Menosde 1 mes: : b.1a3 meses: ; C. 3a6 meses: :d.6al2:
e.la?afios. __;f.2a4anos: ; §. 4 a6 afos: ; h. Mas de 6 afios:

D. SUPERVISION RECIBIDA: (1)

2

3)

E. ERRORES: (1)

2




F. CONTACTOS CON OTROS: (1)

3

(4)

©)

G. CONDICIONES DE TRABAJO: (1)

(2)

3)

H. SUPERVISION A OTROS: (1)

(2)

3)

I. EQUIPO DE OFICINA: (1)

2

3)

J. SITUACIONES ESPECIALES: (1)

2

K. COMENTARIOS ADICIONALES: (1)
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ANEXO F
TERMINOS DE REFERENCIA

Los términos de referencia se presentation a continuacion.

F-1



ANEXO G

PUBLICACIONESDEL PROYECTO MICROSERVE



ANEXO G
PUBLICACIONESDEL PROYECTO MICROSERVE

10.

11.

12.

13.

14.

15.

Microfinance Training Course Evaluation and Completion Report, 19 de abril 1996.

Cary Wingfield Raditz, Assessment of Microenterprise Support Institutions for USAID Si
Lanka: The Micro Enterprise Support Activity, 25 de junio 1996.

Dale W. Adamsy Fernando Cruz-Villalba, Microfinance Workshop for the West Bank and
Gaza Completion Report, 29 de julio 1996.

Miguel A. Rivarola, Evaluacion de la Propuesta de Constitucion del Fondo Financiero Privado
para el Fomento de Iniciativas Econdmicas, octubre 1996.

Mario Davalos, Evaluacion y Andlisis de la Fundacion para la Produccion (FundaPro),
octubre 1996.

Ken L. Peoples, Consideration of a Merger between the Sartawi Foundation and the
Agrocapital Foundation, noviembre 1996.

MelizaH. Agabin, Jeanne Koopman y Harunur Rashid, Women’ s Enter prise Devel opment
Project: Mid-Term Evaluation Report, diciembre 1996.

Robert Boni, Revision del Sstema de Informatica del Centro de Fomento a las Iniciativas
Econdmicas, abril 1997.

Oscar Oswaldo Oliva V. y Barry Lennon, The Organization for Women’s Enterprise
Development: Institutional Assessment Report, junio 1997.

Camilo Arenas, Evaluacion de Diligencia Propria de la Fundacion Agrocapital, junio 1997.

Margaret Bartel y Heather Clark, World Relief Corporation’s Cambodia Gateway |1:
Institutional Assessment Report, junio 1997.

Camilo Arenasy Victor Fernandez, Evaluacion de la Constitucion Propuesta del Fondo
Financiero Privado Agrocapital y Revision y Evaluacion de la Propuesta de ACDI, julio 1997.

Arelis Gimez y James Hochschwender, PRO MUJER: Institutional Assessment Report, agosto
1997.

Mario Ganuzay Norman Garcia, Reestructuracion y Planificacion Estratégica para
BOLINVEST, agosto 1997.

Jaime A. Mendoza, Propuesta sobre Recursos Humanos para el Fondo Financiero Privado al
Centro de Fomento de Iniciativas Economicas, agosto 1997.
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